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Tutkimuksen päähuomio kohdistui tiedon hallinnan prosessin kahteen osa-alueeseen: 
tiedontarpeisiin ja tiedon muodostumiseen. Tutkimustehtävinä oli kartoittaa ja kuvata 
johtamistyön tiedontarpeita ja selvittää tiedon muodostumisen käytäntöjä. Näihin liitty-
en pohditaan myös hiljaisen tiedon merkitystä. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys 
käsittelee tutkimuksen kontekstia eli osastonhoitajan työkenttää ja sen kehittymistä vii-
meisten vuosikymmenten aikana sekä avaa tiedon hallinnan prosessia.  
 
Tutkimusmenetelmänä oli focus groups – haastattelu. Ryhmät (N=16) koostuivat kah-
den organisaation osastonhoitajista; erilliset ryhmät konkariosastonhoitajia (työkokemus 
>15v) ja työuran alussa (työkokemus<5v) olevia osastonhoitajia. Aineisto analysoitiin 
laadullisella sisällönanalyysilla käyttäen sekä induktiivista että deduktiivista lähestymis-
tapaa.  
 
Vastaukset osastonhoitajan tiedontarpeisiin ja tiedon muodostumisen käytäntöihin muo-
dostuivat tehtäväkuvausten kautta. Tiedontarpeet konkretisoituivat osastonhoitajan työn 
pääroolien: mahdollistajan ja koordinaattorin tehtävien avulla. Mahdollistajan tiedon-
tarpeina korostuu yksikön toiminnan tunteminen sekä työvuorosuunnittelun ja ajankoh-
taisten säädösten hallitseminen. Rooli edellyttää hiljaista tietoa työyhteisön käyttäyty-
misestä ennakoimattomissakin tilanteissa. Koordinaattorin tiedontarpeina painottuu tieto 
kehityssuuntauksista, koulutustarpeista, taloudesta ja organisaation strategiasta. Toimin-
ta on jatkuvassa muutoksessa ja osastonhoitajan avainasema yksikkönsä kehittämisessä 
edellyttää kykyä verkostoitua ja tehdä moniammatillista yhteistyötä. Hiljaisen tiedon 
merkitys on keskeinen: osastonhoitajan on yhteen sovitettava yksikkönsä osaksi organi-
saation toimintaa.  
 
Tämän tutkimuksen perusteella osastonhoitajan työ on suurelta osin henkilöstöjohtamis-
ta ja vaatii osastonhoitajalta kykyä tulla toimeen henkilöstön kanssa.  Henkilöstöjohta-
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dysmäinen kasvu näkyy työnkuvassa lisääntyvänä sähköpostiliikenteenä ja tutkimustie-
don määränä. Oleellisen tiedon poimiminen massasta on haastavaa ja vie huomattavan 
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The main focus of the study was in the two areas of information management: infor-
mation needs and the forming of information. The aim of the study was to survey and 
describe the information needs in the work of a head nurse, to consider the purpose of 
tacit knowledge and to find out about the policies used in forming formation. The theo-
retical frame of reference in the study deals with the context of the study, namely the 
field of work of a head nurse and its development during the past few decades, and 
opens up the process of knowledge management. 
 
The study method chosen for the study was focus group interview. The groups (N=16) 
consisted of head nurses in two organizations. More experienced nurses (work experi-
ence >15 years) and less experienced ones (work experience < 5 years) were inter-
viewed in separate groups. The collected data was analyzed with qualitative content 
analysis using both inductive and deductive approaches. 
 
The job descriptions of the head nurses revealed their information needs and the infor-
mation forming policies used in their work. The information needs took shape with the 
help of the main roles in a head nurse's work: an enabler and a coordinator. Knowing 
the working principles of the unit and managing both work shift listing and current reg-
ulations were emphasized as the main information needs of an enabler. The role requires 
tacit knowledge about the behaviour of the working community even in unpredictable 
situations. The information needs of a coordinator centre on knowledge about working 
trends, educational needs, economy and organization strategies. The operation of work-
ing units faces constant change and the key role of head nurses in developing their units 
requires the ability to network and cooperate multi-professionally. The importance of 
tacit knowledge is central: a head nurse needs to accommodate his/her unit as a part of 
the whole organization. 
 
On the basis of this study the work of a head nurse mainly involves human resources 
management and requires an ability to get on well with the personnel. The issues in-
volved in human resources management require tacit knowledge which is formed 
through interaction. The head nurses interviewed in the study felt that spontaneous peer 
support was the best way to promote knowledge formation. Also, mentoring practices 
and head nurse meetings were seen as important ways to share information since they 
were felt to increase tacit information. The explosive growth of information is seen in 
the work in increased e-mailing as well as the growing amount of studies. Picking up 
the essential items from the mass of information is challenging and takes up a consider-
able part of a workday. In the future it is important to study the ways of information 
transmission and discuss ways to transform information into action.   
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1 JOHDANTO 
1.1 Tutkimuksen taustaa  
 
Tiedon määrä lisääntyy hirvittävällä vauhdilla. Agraariyhteiskunnassa maailman tieto-
määrä kaksinkertaistui 150 vuodessa. Nykyisellään kaksinkertaistumiseen menee 11 
kuukautta ja lähitulevaisuudessa tiedon määrän ennustetaan kaksinkertaistuvan päivit-
täin. Tässä kehitysvauhdissa nopeinkin oppiminen tuntuu liian hitaalta. (Ståhle & Laen-
to 2000.) Tämän vuoksi nykypäivänä työtehtävissä ja palveluissa alasta riippumatta 
korostuvat tietointensiivisyys eli korkea osaaminen sekä uuden tekniikan hallinta. Me-
nestyminen työelämässä vaatii itsenäistä ongelmanratkaisukykyä, muta samalla myös 
sosiaalisia vuorovaikutustaitoja. (Pyöriä 2005, 155, 158 – 159.) Alati vaihtuvat projektit 
ja tiimit ovat tätä päivää.  Etenkin johtajilta edellytetään enemmän osallistumista sekä 
osallistamista, nopeaa oppimista ja uuden tiedon omaksumista. (Blom & Hautaniemi 
2009, 10.) Tuotantoteknologian sijaan ovat ihmisten henkiset kyvyt nousseet todellisek-
si kilpailukyvyn lähteeksi (Pyöriä 2001, 24).  
 
Myös terveydenhuollon rakenteet ovat jatkuvan kehityksen alla. Valtiotasolla pyritään 
muodostamaan laajempia palvelurakenteita kuten kuntaliitoksia ja kuntayhtymiä, jolloin 
palvelurakenteet kattaisivat yhden kunnan sijaan laajemman väestö- ja aluepohjan. Ter-
veys- ja sosiaalipalvelujen alueella suuntauksena ovat kokonaisvaltaisemmat prosessi-
lähtöiset tai elinkaarimallin mukaiset palvelujen hybridit. (Rissanen & Lammintakanen 
2011, 28, 31 - 33.) Koska väestön terveystarpeet ohjaavat aikaisempaa enemmän orga-
nisaatioiden tavoitteita (Vuori 2005, 57), tulee terveydenhuollon palveluita kohdentaa 
terveystarpeitten mukaisesti ja siten mahdollistetaan korkea terveyshyöty palveluiden 
käyttäjille. Selviytyäkseen tehtävistään terveydenhuollon johtajan täytyy onnistua pal-
velutoiminnan suunnittelussa ja kyetä hallitsemaan yhä laaja-alaisempaa ja monipuoli-
sempaa tiedon määrää: vain siten hän voi kehittää tietointensiivisiä asiantuntijaorgani-
saatioita ja yhteistyötä sidosryhmien välillä. (Rytilä 2011.)  
 
Osastonhoitajia pidetään terveydenhuollon avainhenkilöinä. Osastonhoitaja tuntee yk-
sikkönsä toimintatavat ja on parhaassa asemassa kehittämään hoitotyötä ja toimintaa 
tutkimustietoa hyödyntäen. Työssään osastonhoitaja toimii mm. tietokeskuksena ottaen 
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ja välittäen tietoja osastolta muihin yksiköihin. (Surakka 2006; ks. myös Sherman & 
Bishop 2007, 92.) Kunta-alan eläkepoistumaraportin (2009) mukaan 1249 osastonhoita-
jaa eläköityy v. 2010 – 2015 välisenä aikana.  Määrä on lähes neljännes kaikista kunta-
alalla työskentelevistä vakuutetuista osastonhoitajista. Huomattavaa on, että osastonhoi-
tajien eläkepoistuma vuoden 2030 loppuun mennessä on lähes 80 %. (Halmeenmäki 
2009, 2, 8.) Kun lähijohtajat jäävät eläkkeelle, he vievät mukanaan kokemuksen raken-
taman subjektiivisen tiedon eli hiljaisen tiedon käytännön johtamistyöstä.  Eläköitymi-
sen myötä on vaarana, että organisaation tietokapasiteetti vähenee.  (ks. Coff 1997, 
375.) Jotta tarvittava tieto saadaan pysymään organisaation käytössä, onkin syytä pysäh-
tyä miettimään hiljaisen tiedon merkitystä ja tiedon jakamisen käytäntöjä. Ihalaisen 
(2011, 323) mukaan luotettava tieto ja pyrkimys sen hallintaan ovat organisaation me-
nestymisen lähtökohtia ja heikentynyt osaaminen voi pahimmillaan jopa tuhota sen. 
Tieto edistää yksilöiden ja organisaatioiden suoriutumista uusista tehtävistä sekä inno-
vaatioiden omaksumista (Jalonen 2013, 108). Ihalainen tutkijakollegoineen ennustaakin, 
että organisaatioiden tiedon hallintaan tarvitaan merkittävää muutosta, jotta kasvavaa 
tietomäärää voidaan hallita (Ihalainen 2011, 330).  
 
Kaiken kaikkiaan osastonhoitajan työ on ollut suuressa murroksessa viime vuosikym-
menten aikana. Osastonhoitajan tehtävien ja siihen tarvittavien kompetenssien ymmär-
tämisen kannalta on oleellista selvitellä tämänhetkisen työnkuvan muodostumiseen joh-
taneita tekijöitä 1990-luvulta lähtien. Silloin alkoi rakenteellinen muutos, kun tulosoh-
jaus omaksuttiin valtionhallinnon ohjausjärjestelmäksi ja yritysmaailman ideologia in-
tegroitiin myös terveydenhuoltoon. Klinikoita muutettiin tulosyksiköiksi ja vastuuta 
siirrettiin toimintayksikkötasolle. Osastonhoitajat korostivat työssään tulosjohtamisen 
periaatteita ja yksilövastuisen hoitotyön kehittämistä. He osallistuivat hoitotyöhön ja 
heidät laskettiin henkilöstömitoitukseen. Tulosjohtamisen rinnalle nousi vähitellen laa-
tujohtaminen, jossa huomio kiinnitettiin perusprosessien tunnistamiseen ja kuvaami-
seen. Johtamisessa alkoi korostua osallistava johtaminen. 2000-luvun osastonhoitajat 
korostavat johtamisessaan kokemusta ja hiljaista tietoa. He kantavat vastuuta henkilös-
tön jaksamisesta, käyvät kehityskeskusteluja, osallistuvat projekteihin ja tekevät verkos-
toyhteistyötä. Hoitotyön tekeminen on muuttunut hoitotyön johtamiseksi. Hoitotyössä 
tieteellisen tutkimuksen hyödyntäminen ja näyttöön perustuva hoitotyö on syrjäyttämäs-
sä käsillä tekemisen perinteen. Myös potilaan rooli on muuttunut passiivisesta palvelu-
jen kohteesta aktiiviseksi oman hoitonsa määrittäjäksi. (Surakka 2008a, 55 - 57; Su-
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rakka 2008b, 31 - 38, 42 - 44; ks myös Redman & Jones 1998; Sherman & Bishop 
2007; Wells & Hejna 2009.) 
 
Tulevaisuudessa osastonhoitajan työnkuvan ennustetaan muuttuvan enemmän verkos-
tomaiseksi moniammatilliseksi tiimityöksi (Lahti 2008, 91). Vaikuttaa siltä, että osas-
tonhoitajan rooli säilyy merkittävänä (ks. esim. Stefancyk, Hancock, Meadows 2013) ja 
tulevaisuuden haasteisiin vastaaminen edellyttää työn ja sen vaatiman tiedon hallinnan 
jatkuvaa kehitystä. Tiedontarpeiden kartoittaminen ja tiedon muodostumisen käytäntö-
jen ymmärtäminen toimivat ensimmäisinä askelina riittävän johtamisosaamisen turvaa-
miseksi. Oleellisten tiedontarpeiden selvittäminen myös rajaa pois tarpeettoman tiedon 
moninkertaistuvasta tietomäärästä. (ks. Choo 2002, 28 - 29.) Johtamista tukevia tietojär-
jestelmiä on kehitetty, mutta eri asemassa olevien johtajien tiedontarpeita ei tunnisteta 
riittävästi, jotta järjestelmät pystyisivät auttamaan päivittäisessä työssä ja päätöksente-
ossa (Kivinen & Lammintakanen 2012, 94 - 95). Tietotekninen osaaminen on merkittä-
vässä asemassa tämän päivän johtamistyössä. Hoitotyön johtajat ovat omaksuneet tieto-
järjestelmät osaksi päivittäistä työtään, mutta järjestelmien käytettävyyteen liittyy toi-
minnallisia ja tietosisällöllisiä ongelmia. Myös järjestelmien käyttö ja käytön osaaminen 
on vaihtelevaa. (Lammintakanen, Kivinen & Saranto 2010.)  
 
Osaamisen kasvattaminen sekä työyhteisön kompetenssin ja suorituskyvyn lisääminen 
hiljaisen tiedon avulla kiinnostaa tutkijoita yhä enemmän (esim. Kesti 2012; Kurtti 
2012). Nopeasti muuttuvat työelämän tarpeet edellyttävät vahvaa osaamista. Terveyden-
huollossa hiljaisen tiedon muodostaman tietotaidon hyödyntäminen on eräs suurimmista 
työssä oppimiseen liittyvistä haasteista ja kokenutta henkilöstöä voidaan pitää työyhteisön 
tietopankkina. Hiljainen tieto ja osaaminen on jaettava koko organisaation käyttöön, jotta 
organisaation suorituskyky ja kehittyminen voidaan taata. (Kurtti 2012.) Tieto muodostuu 
aina olemassa olevan tiedon ja uuden tiedon vuoropuhelussa (ks. Nonaka & Takeuchi 
1995). Uuden tiedon jakaminen ja muodostuminen korostuu, sillä tiedon vaikutukset 
käytäntöön eivät toteudu ellei olemassa oleva ja uusi tieto muutu toiminnaksi. Tervey-
denhuollon lähijohtajuudessa tiedon muuttuminen toiminnaksi edellyttää tarvittavan 
tiedon ja tiedon muodostumisen käytäntöjen tuntemusta. Ensin on otettava selvää osas-
tonhoitajan työnkuvasta ja rooleista, jotta voidaan ymmärtää johtamistyön tiedontarpeet. 
Sen lisäksi täytyy myös tuntea tiedon muodostumisen prosessi sekä tiedon jakamisen ja 
muodostumisen käytänteet.  
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1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymykset  
 
Tutkimukseni tarkoitus on avata osastonhoitajien johtamistyön tiedon hallinnan koko-
naisuutta tiedon hallinnan prosessin kautta. Tutkin osastonhoitajan tiedontarpeita ja tie-
don muodostumista. Tiedon hallinnan prosessissa vähemmälle huomiolle jäävät tiedon 
hankinta ja säilyttäminen. Aloitan tarkastelemalla osastonhoitajan työnkuvaa ja rooleja: 
työn kuvailun kautta muodostuvat osastonhoitajan roolit ja niiden edellyttämät tiedon-
tarpeet. Toiseksi tarkastelen tiedon muodostumisen käytäntöjä: hiljaisen tiedon ja näky-
vän tiedon vuorovaikutusta sekä selvitän tilanteita, joissa uutta tietoa muodostuu. Tut-
kimustuloksiani voidaan käyttää tiedon hallinnan kehittämiseksi.  
   
Tutkimuskysymyksiä ovat:   
1. Millaisia ovat tiedontarpeet osastonhoitajan työssä? 
2. Miten osastonhoitajan tieto muodostuu? 
 
Tiedontarpeiden kartoittaminen hyödyntää lähijohtajien perehdytystä ja ammatillista 
täydennyskoulutusta sekä toimii koko organisaation tiedon hallinnan perustana. Tiedon 
hallinnan prosessin ja etenkin hiljaisen tiedon merkityksen ymmärtämisellä voidaan 
edistää uuden tiedon muodostumisen käytäntöjä ja jakamista organisaatioissa. Tutki-
muksen teoreettinen viitekehys käsittelee ensin tutkimuksen kontekstia eli osastonhoita-
jan työtä kahtena viime vuosikymmenenä, tällä hetkellä ja tulevaisuudessa sekä avaa 
sitten tiedon hallinnan prosessia. Kuvailen osastonhoitajan työtä ja työkulttuurin muu-
tosta 1990-luvulta tähän päivään, sillä tutkimuksen tiedonantajaryhmät koostuvat 1990- 
2000-luvuilla työuransa aloittaneista osastonhoitajista. Teorian avulla pyrin muodosta-
maan terveydenhuollon lähijohtamistyön tiedontarpeiden ydinalueet.  Seuraavaksi käsit-
telen tiedon hallinnan prosessin vaiheet sekä käsitteet tiedon eri ulottuvuuksista. Paino-
tan tiedon hallinnan kokonaisuudessa tiedon muodostumisen prosessia. 
 
Teoriaosan kirjallisuus on haettu sekä kotimaisista että kansainvälisistä aineistoista, sillä 
haasteet osastonhoitajan työlle eivät eroa huomattavasti suomalaisessa tai maailmanlaa-
juisessa tarkastelussa (ks. myös Surakka 2006, 4). Kansainvälisissä tutkimuksissa on 
monenlaisia lähijohdon nimikkeitä kuten head nurse, charge nurse, staff nurse, nurse 
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manager ja administrative nurse specialist. Käytän tutkimuksessani osastonhoitaja-
käsitettä kuvaamaan lähijohtoa huolimatta kirjallisuuden poikkeavista ammattinimik-
keistä.  
 
Aineisto on kerätty focus groups–haastattelu menetelmällä. Ryhmät koostuivat konkari-
osastonhoitajista ja uran alussa olevista osastonhoitajista. Empiria rakentuu kahdesta 
kokonaisuudesta: aineistolähtöisestä tiedontarpeiden kuvailusta sekä teorialähtöisestä 
tiedon muodostumisen käytäntöjen tarkastelusta. Hiljaisen tiedon merkitystä pohdin läpi 
empirian. Teoria luo pohjan uuden tiedon muodostumisen prosessille, johon yhdistän 
haastateltavien kuvauksia tiedon jakamisen käytännöistä. Tavoitteenani on hiljaisen 
tiedon merkityksen ja tiedon muodostumisen vaiheiden oivaltaminen osana tiedon hal-
linnan prosessia.  
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2 OSASTONHOITAJAN JOHTAMISTYÖN KEHITYS 1990-LUVULTA NY-
KYHETKEEN JA TULEVAISUUDEN NÄKYMIIN 
2.1 1990-luku ja osastonhoitaja hoitotyötä tekevä osastonjohtaja 
 
Osastonhoitajan tehtävät ovat olleet ennen 1990-lukua tarkoin rajatut ja pohjautuneet 
työnjohtotehtävien ohella kliiniseen osaamiseen ja potilastyöhön. Terveydenhuollon 
organisaatioissa valta on ollut keskitettynä ylimmälle johtoportaalle. 1990-luvulta alka-
nut kehitys muutti organisaatiokulttuuria ja etenkin osastonhoitajan roolia, sillä tulos-
johtamisjärjestelmän käyttöönoton ohella organisaation päätösvaltaa alettiin hajauttaa 
ylihoitajalta yksikkötasolle ja toiminta kokonaisuudessaan muuttui entisestä tehtäväkes-
keisestä mallista potilaskeskeisempään suuntaan. Hoitotyön johtamisen toimintaympä-
ristön muutoksista väestö- ja yksilövastuisen hoitotyön ja laadunvarmistusjärjestelmien 
kehittäminen sekä supistuvat voimavarat näkyivät myös lähijohdon tasolla. Osastonhoi-
tajan työnkuvaan yhdistyi ympärivuorokautinen vastuu yksikkönsä toiminnasta sekä 
laajenevat vastuukysymykset henkilöstön ja talouden osalta. Kliinisen hoitotyön asian-
tuntijuuden ohella osastonhoitajien päätehtäviksi muodostuivat henkilöstön ja aikataulu-
tuksen organisointi potilaan parhaan mahdollisen hoidon toteuttamiseksi. Osastonhoita-
jan rooli muuttui työnjohtajasta osastonjohtajaksi.  (esim. Houston & Bevelacqua 1991; 
Sinkkonen 1994, 2,5; Redman & Jones 1998, 47 - 48; Narinen 2000, 1 - 3, 6.) 
 
Ympäristön muutosvauhti heijastui voimakkaimmin lähijohtoon. Kasvava kansainvälis-
tyminen, tietoliikenteen ja -teknologian hyödyntäminen, palvelujen tuotteistaminen ja 
jatkuva kehitystyö vaikuttivat yksikköjen toimintaan ja osastonhoitajien työhön. Osas-
tonhoitaja koettiin avaintekijäksi muutosten hallinnassa ja hänen tehtävänä oli toimia 
yhdyshenkilönä yksikön ja organisaation välillä edustaen yksikköänsä sekä hyvässä että 
pahassa. Yhteyshenkilön ominaisuudet korostuivat myös yhteistoiminnan organisoin-
nissa yksikköjen sekä lähijohdon ja kliinisen asiantuntijuuden välillä.  Hoitotyön tehtä-
vien virtaviivaistamisen myötä korostui erilaisten ammattiryhmien yhdistäminen yhtei-
seen hoitotapahtumaan.  Työn organisointi vaati osastonhoitajalta yhteistyötaitoja sekä 
muutos- ja ongelmanratkaisuvalmiuksia, kohdistuuhan lähijohdolle ensimmäisenä eri 
tahojen vaatimukset. (esim. Duvfa 1995, 32, 39; McSherry & Browne 1997, 70; Red-
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man & Jones 1998, 46 - 48.) Osastonhoitajan vastuu lisääntyi myös horisontaalisesti. 
Esimerkiksi Redmanin ja Jonesin (1998, 47) tutkimus osoitti, että noin puolella osas-
tonhoitajista oli oman yksikkönsä ohella myös ulkopuolisia vastuualueita.  
 
Terveydenhuollon organisaation keskiössä ovat tehokkuus ja kustannusten hallinta sekä 
asiakastyytyväisyys. Päätöksenteko on tehokkaan toiminnan aikaansaamisen avaintekijä 
ja tähän osastonhoitaja tarvitsi myös uudenlaisia tietoja ja taitoja. (Oroviogoicoechea 
1996, 1273.)  Mark (1994, 55) painottikin, että johtajien valinnassa tulee korostaa kykyä 
integroida kliininen tieto osaksi tehokasta päätöksentekoa.   Oroviogoicoechean (1996, 
1273) mukaan perinteinen tapa yletä osastonhoitajaksi kliinisen työkokemuksen perus-
teella ei enää riitä vaan on kiinnitettävä huomio valintaprosessiin. Osastonhoitajien rek-
rytoimiseen, arviointiin ja kehittämiseen tuli siis kehittää välineitä. Lewis (1990, 817) 
mielestä osastonhoitajan oli kuitenkin säilytettävä ote potilastyöhön ja kliininen asian-
tuntijuus, vaikka suunta oli hallinnollisiin tehtäviin päin. Myös Oroviogoicoechea 
(1996, 1274) totesi, että osastonhoitaja on lähinnä hoitajia ja hänen tulee tietää hoito-
työstä esimiehiään enemmän. Pedersen (1993) taas huomautti, ettei osastonhoitajan tar-
vitse osallistua potilastyöhön, jos hoitaa hallinnolliset tehtävänsä ja antaa tukea alaisil-
leen (Pedersen 1993, 49).  Aikakausi asetti osastonhoitajan ristiriitaiseen asemaan uu-
den ja vanhan työnkuvan välillä. Hoitotyön kokemuksen takaama tietoperusta ei riittä-
nyt lisääntyviin hallinnon tehtävien hoitamiseen, mutta potilastyön asema osastonhoita-
jan työssä säilyi silti vahvana.  
 
Perssonin ja Thyleforssin (1999) mukaan osastonhoitajan tehtävät keskikokoisessa sai-
raalassa eivät keskittyneet pelkästään käytännön hoitotyöhön vaan myös henkilökunnan 
hankkimiseen, budjetointiin ja organisaation kehittämiseen. Tutkijat muodostivat kol-
miosaisen johtamiskompetenssiruorin, joka koostui ammatillisesta-, sosiaalisesta- ja 
johtamisen kompetensseista
1
. Ammatillinen kompetenssi liittyi osaamisen arvostami-
seen; johtajan oli oltava kliinisen hoitotyön ammattitaidon asiantuntija henkilöstön ar-
vostuksen vuoksi sekä myös toisaalta arvostaakseen itse kliinistä ammattitaitoa. Johto-
päätöksenä on, että johtajan on osaamisellaan saavutettava työntekijöidensä luottamus 
ja arvostus. Sosiaalista kompetenssia edellytetään yksikön hyvinvoinnin ja kasvun 
                                                 
1
 Tulkitsen tutkimuksessani kompetenssin käsitteenä sijoittuvan hyvin lähelle osaamista.  Kompetenssi 
tarkoittaa osaamisen ohella kykyä suoriutua tehtävästä.  
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huomioimiseen. Sosiaaliset kyvyt tuovat johtajan samalle aaltopituudelle työntekijöiden 
kanssa ja mahdollistavat molemminpuolisen vuorovaikutuksen. Hallinnon kompetenssi 
sisältää johtamistehtävistä suoriutumisen, budjetoinnin, tiedonkeruun ja työlainsäädän-
nön. Ydintehtäviksi muodostuu kuusi aluetta: 1) suunnittelu, johon sisältyy tavoitteiden 
asettelu ja henkilöstöresurssien ylläpito, 2) johtaminen sisältäen valvonnan, ohjauksen 
ja päivittäisen työnjohdon, 3) henkilöstön ja työolojen huomioiminen, 4) organisaation 
kehittäminen yksilö, yksikkö ja organisaatiotasoilla, 5) potilaan asiantunteva hoito ja 
tutkimustyö sekä 6) muut tehtäväalueet.   
 
Myös Willmot (1998) korosti osastonhoitajan roolia yksikön itsenäisenä johtajana. Hä-
nen vastuulleen kuului budjetin ja henkilöstöresurssien hallinnointi, henkilöstön rekry-
tointi ja heidän kehittymismahdollisuuksista huolehtiminen, hoitostandardien määrittely 
ja ylläpito, tutkimukseen perustuvaan hoitotyöhön rohkaiseminen ja tietopankkina toi-
miminen ohjaten ja tukien henkilöstöä. AONE eli American Organization of Nurse 
Executives (1992) määritteli vastaaviksi tehtäväalueiksi 1) potilaan hoidon tuottamisen 
ja käytännön hoitotyön johtamisen, 2) henkilöstön, talouden ja muiden resurssien joh-
tamisen, 3) henkilöstön kehittymisen mahdollistamisen, 4) säännösten ja laatustandardi-
en noudattamisen, 5) strategisen suunnittelun ja 6) moniammatillisen yhteistyön kehit-
tämisen. (Oroviogoicoechea 1996, 1275 - 1276.)  Osastonhoitajan tehtäväkokonaisuuk-
sissa toistuivat samat osa-alueet, mutta tehtävien painotukset vaihtelivat. AONE:n lis-
taamissa tehtäväkokonaisuuksissa mainittiin säädökset ja laatustandardit. Näitä ei nos-
tettu esille muissa tutkimuksissa.  
 
Narisen (2000) mukaan osastonhoitajan tehtäväalueet muodostuivat henkilöstö- ja talo-
ushallinnosta, työnjohtotehtävistä, yhteistyö- ja kehittämistehtävistä ja kliinisestä työstä. 
Narinenkin painotti lähijohtajan keskeistä roolia: osastonhoitaja vaikuttaa välittömästi 
yksikön perustehtävän toteutukseen ja omaa merkittävän osuuden organisaatioiden ta-
voitteiden saavuttamisessa. Silti osastonhoitajilla oli vähän päätösvaltaa ja he kokivat 
taloushallinnon vähiten tärkeäksi tehtäväalueeksi. Tärkeimmäksi tehtäväksi osastonhoi-
tajat kokivat 1990-luvulla työnjohtotehtävät korostaen ihmisten johtamista. Vuosikym-
menen lopulla osastonhoitajat tekivät noin puolet työajastaan kliinistä työtä, sillä koki-
vat omaavansa valmiuden perustyöhön ja toisaalta se oli myös tämän ajan toimintamal-
li. Huomattavaa on, että lähes puolet vastaajista koki valmiutensa työnjohtotehtäviin 
heikoiksi. Ylihoitajat korostivat osastonhoitajan tehtävissä yhteistyö- ja kehittämisteh-
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täviä ja tuolloin hallinnon tehtävien delegointikäytäntö lähijohtotasolle oli vaihteleva. 
Willmot (1996) tähdensi osastonhoitajan lisätyövoimastatusta; he paikkasivat väliaikai-
sesti hoitohenkilökunnan sairauslomia ja pitivät tämän vuoksi yllä kliinistä osaamistaan 
(Willmot 1996, 426). Kaiken kaikkiaan osastonhoitajan rooli ja tehtävät olivat käymisti-
lassa ja vaativat sekä johtamistyön että potilastyön laajaa osaamista.  1990-lukua kuvas-
taa osastonhoitajan roolin epätasapaino ammatillisen hoitotyön ja hallinnollisen roolin 
välillä. 
 
Ympärivuorokautinen vastuu, laaja hallinnollinen tehtäväkenttä ja potilastyö asettivat 
osastonhoitajalle suuren vastuun ja tehtäväkenttien kirjon. Kirjallisuuden perusteella 
jääkin kuva osastonhoitajan hajanaisesta työnkuvasta; tehtävät jotka eivät kuuluneet 
muille, jäivät osastonhoitajan harteille. Toisaalta hallinnon hajauttaminen ylhäältä alas-
päin tarkoitti myös sitä, että osastonhoitaja voi delegoida vastuutaan yksikön toiminnas-
ta työntekijöille (ks. esim. Houston & Bevelacqua 1991, 47). Valtuuksien valuttamisesta 
alaspäin oli esimerkkinä yhdysvaltalainen hoitotyön asiantuntijajärjestelmä. Erikoissai-
raanhoitajalle delegoitiin yksikön kehittämistehtäviä ja he toimivat osastonhoitajan tu-
kena jakaen lähijohdon mittavaa työkuormaa. Tämä oli yhteistoiminnan hyödyntämises-
sä askel eteenpäin ja korosti toiminnan synergiaetuja hoitotyön kliinisen asiantuntijuu-
den ja johtamistyön välillä. (Cram ym., 1996, 36 - 37.) Apulaisosastonhoitaja toimi ko-
kemukseni mukaan vastaavan kaltaisena osastonhoitajan tukena, hoitaen hänelle dele-
goidut hallinnolliset tehtävät kliinisen hoitotyön ohessa.  
 
2.2 2000-luku ja osastonhoitaja napakelkan napana  
 
2000-luvun ensimmäisellä vuosikymmenellä organisaatiorakenteet jatkoivat muutos-
taan: hierarkiatasoja vähennettiin ja toimintaa integroitiin sekä yhteen sovitettiin. Esi-
merkiksi Suomessa ylihoitajien määrä väheni kuntasektorilla 17%  ja osastonhoitajien 
15% vuosien 2000-2007 välisenä aikana. (Ailasmaa 2009). Organisaatioita yhdistettiin 
kunnallisilla ja alueellisilla tasoilla sekä perustettiin seudullisia yhteistyöalueita (esim. 
Rissanen & Lammintakanen 2010, 27 - 28; Sinkkonen, Taskinen & Rissanen 2010, 
106). Haluttiin tuottaa potilaan kokonaisvaltaista hoitoa ja vähentää erillisiä toimintoja. 
Hoitotyön keskiöön nousi potilaan yksilölliset tarpeet ja johtamisen keskiöön organisaa-
tiotason tarpeet.  (Surakka 2008, 35.) Kompleksisen terveydenhuollon järjestelmän joh-
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tajilta vaadittiin entistä laaja-alaisempaa hoitotyön tietoa sekä liiketoiminnan tuntemus-
ta. Osastonhoitajan roolia voisikin kuvailla hoitotyön koordinaattoriksi hallinnollisella 
lisäelementillä. (Kleinman 2003, 451 - 452.)  
 
Vestalin (2003, 6-7) mukaan osastonhoitajat kokivat työnkuvansa terveydenhuollon 
intensiivisimmäksi ja muuttuvimmaksi lisäten roolin kompleksisuutta ja työnjaon epä-
selkeyttä. Osastonhoitajat kokivat työnkuvansa pirstaleiseksi; uusia vastuualueita lisät-
tiin vanhojen päälle ilman selkeää mallia. Tämä vaikutti päätöksentekoon hidastavasti, 
sillä epäselvyyksien vuoksi osastonhoitajien oli haettava monissa asioissa tietoa ja hy-
väksyntää ylemmältä johdolta. (ks myös Wells & Hejna 2009, 67 - 68). Osastonhoitaji-
en vastuulle kuului yksikön talous ja henkilöstö sekä asiakkaat ja heidän omaisensa. 
Kriittinen rooli toiminnassa oli innovatiivisen ajattelun ylläpitäminen ja henkilöstön 
rekrytointiprosessi kokonaisuudessaan. (Vestal 2003, 6.) Amstromg ja Hedges (2006) 
painottivat henkilöstön tyytyväisyyden ylläpitoa ja ennakoitua ongelmanratkaisukykyä. 
Rekrytoinnin tärkeys ilmeni työllisyyden vaihtelun ennakoimisena ja kykynä vastata 
resurssivaateisiin. (Amstromg & Hedges 2006.) Osastonhoitajan työtä siivitti entistä 
kiihkeämpi muutosvauhti ja osastonhoitajan roolissa korostuivat ristiriidat vastuun ja 
vallan välillä sekä työnkuvan epäselkeys.  
 
AONE (2005) julkisti 2000-luvun hoitotyön johtajan kompetensseiksi kommunikaation 
ja yhteistyön hallinnan (communication and relationship management), terveydenhuol-
toympäristön tuntemuksen (knowledge of the healthcare environment), ihmisten johta-
misen (leadership), asiantuntijuuden (professionalism) ja liiketoiminnan taidot ja peri-
aatteet (business skills and principles). Näitä ydinkompetensseja mukaellen Shirey 
(2007) painotti johtamistaidoissa toimijoiden arvomaailman ja omien visioiden tunnis-
tamista ja niihin uskomista. Johtaminen ei ole uskottavaa ellei toiminta perustu yhteisiin 
arvoihin. Johtajan tulee luoda itselleen selkeä visio halutusta tulevaisuudesta ja markki-
noida se henkilöstölle. Yksin on vaikea hahmottaa tulevaisuutta, joten verkostoituminen 
ja aivoriihitoiminta ovat usein tuloksellista.  
 
Wells ja Hejna (2009) toteavat, että terveydenhuollon johtajien tulee muodostaa tiimejä 
yhteisten visioiden, tehtävien ja arvojen luomiseksi ja yhdessä keskittyä johtamistyön 
perusrakenteisiin. Shireyn (2007) mukaan ihmisten johtamisen oleellinen osa on henki-
löstöresurssien hankinta ja ylläpito. Tähän liittyy läheisesti ihmisten kasvun ja kehityk-
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sen tukeminen sekä osaavien henkilöiden palkkaaminen. Elinikäisen oppimisen tukemi-
nen nostaa organisaation toimintakykyä. Johtajan tulee arvioida myös omaa osaamis-
taan ja palkata itseään kyvykkäämpiä henkilöitä hoitamaan asioita, joihin hänen omat 
kykynsä eivät riitä. Asiantuntijoille on annettava vapaus vastata omista osaamisalueis-
taan. Johtamisessa ylipäätäänkin kannattaa pyrkiä mieluummin vallan ja päätöksenteon 
jakamiseen kuin yksinvaltiuteen. (ks. myös Wells & Hejna 2009; Sherman & Bishop 
2007.) Osastonhoitajan työhön yhdistyi toiminnan kriittinen arviointikyky sekä itsearvi-
ointi. Hoitotyön vastuun jakaminen vaati osastonhoitajalta huolellista henkilöstön rekry-
tointia sekä osaamisen kartoitusta. Samalla tuli arvioida omia kliinisen hoitotyön val-
miuksia ja osata myös luopua niistä.   
 
Ruotsalaiset osastonhoitajat kuvailivat työtään metaforalla olla kuin hämähäkkinä sei-
tissä. Lähijohdon tulee olla koko ajan varuillaan ja tietoinen yksikön toiminnasta. Hei-
dän tuli pysyä ajan tasalla organisaation muutoksista ja jakaa tietoa yksikköön. Heidän 
roolina oli pysyä henkilökunnan lähellä tukien ja luoden heille kehitysmahdollisuuksia 
työssään. Osastonhoitajan tuli omata sekä yksilö että ryhmätyötaidot ja etenkin hyvät 
ongelmanratkaisutaidot konfliktien osalta. Ylihoitajien mielestä osastonhoitajalla tuli 
olla omia visioita organisaation kehittämiseen, mutta heidän tuli myös markkinoida 
ylimmän johdon ideat yksikköönsä ja sitouttaa työntekijät toimimaan yhteisen vision 
saavuttamiseksi. Osastonhoitajat korostivat päätöksenteossa yhteisiä vaikutusmahdolli-
suuksia. Työntekijöiden ottaminen mukaan päätöksentekoon helpottaa päätöksen toteut-
tamista. (Skytt, Ljunggren, Sjöden & Carlsson 2008.) Osastonhoitajan läsnäolo korostuu 
myös Sherman & Bishopin (2007) tutkimuksessa. Henkilökunta painotti toistuvasti vä-
littömän yhteyden tärkeyttä lähijohtajaan. Työvuorolistat ja yksilöllisyyden huomioimi-
nen nähtiin myös tärkeäksi.   
 
Sinkkonen ja Taskinen (2003) totesivat hoitotyön johtajien osaamisvaatimuksissa ih-
misten johtamisen (leadership) taidot asioiden johtamistaitoja (management) tärkeäm-
miksi. Henkilöstön motivoinnin ohella korostuivat myös visiointitaito ja kyky tunnistaa 
väestön terveystarpeet. He korostivat myös yhteistyötaitoja; moniammatillinen yhteis-
työ ja ongelmanratkaisutaito kuuluivat ihmisten johtamisen ytimeen. Asioiden johtami-
sessa tärkeäksi arvioitiin näyttöön perustuvien hoitokäytäntöjen johtaminen sekä strate-
ginen johtaminen hoitotyön kehittämisessä. Kanste (2005) tutki väitöskirjassaan johta-
misen ulottuvuuksien ja työuupumuksen yhteyttä. Hänen mukaan keskeisiksi ulottu-
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vuuksiksi nousivat johtajan luottamusta herättävät ominaisuudet innostamisen, kannus-
tamisen ja yksilöllisen kohtaamisen ja palkitsemisen kanssa. Palkitseva muutosjohtajuus 
nähtiin työuupumusta suojaavana tekijänä kun taas passiivinen välttäminen ja valvomi-
nen nähtiin altistavana tekijänä. Sinkkosen ja Taskisen (2003) sekä Kansteen (2005) 
tutkimuksissa painottuvat henkilöstöjohtamisen elementit: yhteistyökyky sekä henkilös-
tön tyytyväisyydestä huolehtiminen. AONE (2005) kompetensseihin peilaten myös ver-
kostoitumisen oleellisuus ja hoitotyön kehittäminen nousivat esille myös kotimaisissa 
tutkimuksissa.  
 
Surakka (2005) kuvasi väitöstutkimuksessaan osastonhoitajan työn sisältöä erikoissai-
raanhoidossa seuraavien alueiden kautta: omien lähtökohtien tunnistaja, tietokeskus, 
järjestelijä, yhteistyön tekijä, tukija, osaamisen varmistaja, kehittäjä, eteenpäin suuntau-
tuja ja hoitotyön tekijä. Tutkimustulosten mukaan välitön potilastyö oli väistynyt johta-
mistyön tieltä, mutta hoitotyön asiantuntijarooli on säilynyt. Toimintaedellytysten sekä 
suunnittelun osuus oli lisääntynyt, mutta yhteistyö lääkäreiden ja yksiön ulkopuolisten 
toimijoiden kanssa oli vähentynyt. Tämä on ristiriidassa aiempien esittelemieni johtami-
sen ydintehtävien kanssa, joissa yhteistyön merkitystä on painotettu. (esim. Sinkkonen 
& Taskinen 2003; Shirey 2007; Wells & Hejna 2009). Surakan (2005) mukaan toimin-
nan kehittäminen on lisääntynyt etenkin erilaisten projektien muodossa. Toisaalta pro-
jektityö on yhteistyötä, joten tulkitsisin yhteistyömuodon kenties muuttuneen. Surakka 
kiteytti osastonhoitajan roolin hoitotyötä tekevien toimintaedellytysten mahdollistajaksi. 
Myös Surakka painotti johtamishaasteiden lisääntymistä ja roolin muuttumista osaston-
hoitajasta enemmänkin osastonjohtajaksi. (Surakka 2005; Surakka 2006.) Osastonjohta-
jan  
 
Vaatimusten lisääntyminen ja johtamistyön monimuotoistuminen on näkynyt valtaosas-
sa sekä kansallisista että kansainvälisistä tutkimuksista. Tutkimuksissa ovat toistuneet 
lähijohtajan keskeinen rooli toimintaympäristön luojana ja ylläpitäjänä; osastonhoitaja 
on kuin napakelkan napa.  Osastonhoitajan keskeinen rooli korostaa yksikön kokonais-
valtaisen toiminnan tietämyksen tärkeyttä mutta myös kykyä hahmottaa yksikkö osaksi 
laajempaa kokonaisuutta ja terveydenhuollon järjestelmän ja ympäristön tuntemusta (ks. 
Sherman & Bishop 2007, 92). Rissanen (2009) tutkijakollegoineen toteaa talouden, 
henkilöstöjohtamisen, strategisen ja verkostojen johtamisen, kliinisen hoitamisen tai 
asiakastyöhön ja tietojärjestelmiin liittyvien osaamisvaatimusten muodostavan tervey-
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denhuollon johtamistyön ytimen. (Rissanen ym. 2009.) Tietojärjestelmien osaamisvaa-
timuksia sivutaan myös Surakan tutkimuksen (2006, 92) osastonhoitajan tietokeskus-
roolissa. Tiedon jakamisen tärkeyden mainitsivat myös Skytt tutkijakollegoineen 
(2008). 
 
2000-luvun tutkimuksissa osastonhoitajan ydinkompetensseina painottuivat henkilöstö-
johtaminen ja yhteistyö. Osastonhoitajan roolina korostui aina läsnä oleva turvallinen 
henkilöstöjohtaja, joka ratkaisee ristiriitatilanteet ja pysyy asiantuntijana ajan hermoilla 
muutoksessa ja kehityksessä. Osastonhoitajan tehtävä oli saada aikaan yksikköön orga-
nisaation kokonaisuuteen sopiva toimintaympäristö. Se edellytti riittävän osaamisen 
turvaamista ja sopivan henkilöstömäärän rekrytointia sekä etenkin yksikön yhteisen 
arvomaailman luomista. Osastonhoitajan kriittinen ajattelu ja päätöksenteko nousivatkin 
oleellisiksi tekijöiksi arvioidessa toimintaa yksilö-, yksikkö- ja organisaatiotasoilla.  
Valta ja vastuut jatkoivat murrostaan ja yksikön kokonaisvaltainen vastuu keskittyi 
osastonhoitajalle. Toisaalta vastuu valui myös alaspäin, kun samanaikaisesti hoitotyön 
asiantuntijavastuuta ohjattiin jakamaan hoitohenkilöstölle. Kaiken kaikkiaan 2000-
luvun tutkimuksien yhteiseksi nimittäjäksi nousi osastonhoitajan keskeinen asema teh-
täväalueesta riippumatta.   
 
2.3 2010-luku ja tulevaisuus - osastonhoitaja muutosagenttina ja visionäärinä 
 
Terveydenhuollon johtamisen keskeisiksi kehittämishaasteiksi ovat nousseet toiminnan 
tuloksellisuus, henkilöstövoimavarojen johtaminen, arviointi- ja toimintatiedon tuotta-
minen ja hyödyntäminen sekä muutosta tukeva organisaation oppiminen. Julkishallin-
non tulosohjausmallina on vahvasti New Public Management–malli, joka pyrkii talou-
delliseen tehokkuuteen ja laadun kehittämiseen tilaajatuottajamallien, ostopalvelujen 
käytön ja palvelutuotannon markkinavertailun avulla. Keskiössä on edelleen tulosten 
saavuttaminen, mutta johtajat ovat nyt entistä enemmän henkilökohtaisessa vastuussa 
niiden saavuttamisesta. Perinteisen byrokraattisen organisaatiokulttuurin rinnalle on 
nousemassa oppivan organisaation kulttuuri ja tiimiorganisaatiot. Näissä tiukat säännöt 
korvataan vastuun delegoinnilla, tulossuuntautumisella, avoimella vuorovaikutuksella ja 
matalalla hierarkiarakenteella. (Surakka 2008, 39 - 42.) Yksikön kokonaisvaltainen vas-
tuu keskittyy entistä korostuneemmin osastonhoitajalle ja uutena piirteenä esille nousee 
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henkilökohtaisen tulosvastuun painottaminen. Oppivan organisaation kulttuuri korostaa 
osaamisen ja tiedon johtamisen merkitystä – johtamisen ominaisuuksina aineettoman 
pääoman johtaminen ja tiedon hallinta ovat oleellisessa asemassa (ks. Kivinen 2008). 
Kokemuksellisen tiedon merkitys näkyy etenkin yksikön kehittämistyössä kuten Paasi-
vaara tutkijakollegoineen (2012) korostaa. Hänen mukaansa osastonhoitajat vastaavat 
yksikkönsä kehittämistä ja sen sisällä etenevistä projekteista. Sitouttaminen projekteihin 
vaatii yhteistyötaitoja ja moniulotteista näkökulmaa.  Kokemuksellinen tieto koostuu 
johtamisesta ja hyvästä yhteistyöstä ja sitä tarvitaan kehittämisen suunnitteluun ja pro-
jektien toteutukseen. Johtajien kyky hyödyntää omia ja vertaisten kokemuksia korostuu. 
Sitouttaminen, vuorovaikutus ja sosiaaliset taidot, tehokas tiedonsiirto ja johtajan tiivis 
yhteydenpito edistävät projektin edistymistä. Johtajilta edellytetään myös oman työn 
kriittistä arviointia. (Paasivaara, Suhonen, Tiirinki 2011, 41 - 42.) Kriittinen arviointi 
nousi esille myös edellisen vuosikymmenen tutkimuksissa.  
 
AONE:n laatimat tämän päivän hoitotyön johtamisen peruselementit ovat edellisen vuo-
sikymmenen kaltaiset. Niitä on kuitenkin tarkennettu muun muassa seuraavasti: tiedon 
ja teknologian ulottuvuudet sisältyvät liiketoiminnan taitoihin; asiantuntijuuteen kuuluu 
näyttöön perustuva hoitotyö, urasuunnittelu ja etiikka; ihmisten johtamiseen liittyy 
muutosjohtaminen ja järjestelmällinen ajattelu; yhteistyötaitoihin kuuluu jaettu päätök-
senteko, tehokas viestintä ja yhteisöllisyys ja ympäristön tietämykseen liittyy tervey-
denhuollon talouden, politiikan, laadun- ja riskienhallinnan, mikro ja makrotason järjes-
telmän tuntemus. (Aone 2011.)   
 
Kotimainen johtamisosaamisen ulottuvuuksien tuore tutkimus jakaa alueet neljään: 1) 
substanssiosaamiseen sisältäen hoitotyön ydinosaamisen sekä kliinisen ja teknisen 
osaamisen, 2) henkilöstöjohtamiseen, johon kuuluu persoonallisuus, sosiaalisuus, arvot 
ja henkilöstöhallinto, 3) toiminnan johtamisen osaamiseen, johon liittyy palveluket-
juosaaminen, poliittinen ja juridinen osaaminen, tietohallinto ja talous ja 4) kehittä-
misosaamiseen sisältäen arvioinnin, tutkimuksen ja laatuosaamisen. (Kantanen, Suomi-
nen, Salin & Åstedt-Kurki 2011.) Seuraavaan kuvioon 1 olen koonnut tämän päivän 
osastonhoitajan ydinkompetenssialueet soveltaen AONE:n mallia kotimaan oloihin ja 
lisäten elementteihin tutkimuksissa esille kohonneita teemoja. 
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KUVIO 1. Osastonhoitajan ydinkompetenssit 
 
Osastonhoitajan työ on ennen kaikkea henkilöstön johtamista. Henkilöstöresurssien 
tarpeen ennakoiminen, tehtävään sopivan työvoiman hankkiminen ja sitouttaminen ko-
hoavat merkittävään asemaan tämän hetken ja tulevaisuuden johtamisessa. Myös hoidon 
vaikuttavuuden laskenta korostunee tulevaisuudessa vähenevien resurssien myötä. Ku-
vion yksi Osastonhoitajan ydinkompetenssit ovat kuvattu samankokoisina; ympyröiden 
koko vaihtelee organisaation mukaan. Esimerkiksi yhdessä organisaatiossa tai yksikössä 
voidaan painottaa enemmän taloushallinnan puolta kun taas toisessa kliinistä asiantunti-
juutta. 
 
Rytilä (2011) ennustaa terveydenhuollon johtamisen entistä haasteellisemmaksi tulevai-
suudessa. Julkisen terveydenhuollon haasteina ovat kustannustehokkuuden ja toiminnan 
kokonaistaloudellinen hallinta. Palvelut on kohdistettava väestön terveystarpeiden mu-
kaisesti. Optimaalisen terveyshyödyn saavuttamiseksi on tulevaisuutta osattava enna-
koida ja toimintaa suunnitella huomioiden resurssit ja osaaminen. Tieto ja tietoperustai-
nen johtaminen ovat avaintekijöitä tulevaisuuden haasteisiin vastaamisessa. Johtamistyö 
edellyttää laaja-alaista tiedon hallintaa sekä ymmärrystä, systemaattista tiedon etsimistä 
ja louhintaa. Terveydenhuollon johtajat johtavat tietointensiivistä asiantuntijaorganisaa-
tiota, joka edellyttää yhteistyöverkostojen luomista tiedon tuottamiseksi ja uuden tiedon 
jakamiseksi ja ulottamiseksi toiminnan tasolle. Tietoperustaisessa johtamisessa yhdiste-
tään monimuotoisesti ihmisten osaamista. Johtaminen tulee nähdä vuorovaikutukselli-
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suuden, oppimisen ja tiedonjakamisen kautta, jossa johtajuus on kuulevaa ja läsnä ole-
vaa yhteistä ja yhdessä tekemistä. Johtamisen välineenä toimii tieto. Kehittämistyö on 
ollut ja tulee olemaan johtajan arkea. Yhtenä kehittämisen välineenä toimivat projektit. 
(Rytilä 2011.)  Lahti (2008) ennustaakin, että johtamismallien muutoksista huolimatta 
osastonhoitajan työn luonne muuttuu yhä enemmän verkostomaiseksi moniammatilli-
seksi tiimityöksi (Lahti 2008, 91).  
 
Osastonhoitajan läsnäolo on koettu oleellisena johtamisessa. Nyt läsnäolon merkitys on 
saanut uuden ulottuvuuden: toimijoiden yhteisen osallistumisen ja tiedon tärkeyden 
merkityksen: johtajan on hahmotettava henkilökuntansa osaaminen ja osattava ottaa 
tietokapasiteetti organisaation käyttöön saadakseen yksikkönsä pysymään kehityksen 
virrassa. Organisaatiot ovat nyt ja tulevaisuudessa entistä enemmän eteenpäin suuntau-
tuvia ja itseohjautuvia. Tämä luo osastonhoitajalle lisää vaatimuksia yhteistyön kentällä, 
sillä verkostoituneet tiimiympäristöt vaativat johtajalta uudenlaisia viestintä- ja sosiaali-
sia taitoja. Organisaatio edellyttää johtajalta vahvaa ideaalia dynaamisesta, oppivasta ja 
innovatiivisesta ryhmästä, jonka suoritustaso on korkea riippumatta siitä, onko johtaja 
paikalla vai ei (Surakka 2008, 40 - 41). Johtamisen lähtökohdaksi nouseekin tiedolla 
johtaminen sekä valtuuttamista ja voimaantumisen kokemusta korostava osallistava 
johtaminen.  (Vallimies-Patomäki 2010, 13).  
 
Käsittelen lyhyesti tiedolla johtamista eli laajemmin ilmaistuna tiedon ja osaamisen joh-
tamista, sillä käsitteet keskittyvät tiedon hallintaan ja sitä tukeviin tietoteknisiin ratkai-
suihin (ks. Kivinen 2008, 203). Tiedolla johtaminen eli knowledge management tarkoit-
taa lyhyesti toimintatapaa, jolla pyritään toiminnan ohjaamiseen. Toimintatavassa on 
keskeistä, että kerättyä tietoa jalostetaan ja hyödynnetään organisaation toiminnan kehit-
tämisessä ja päätöksenteon tukena. (Laihonen 2009.) Siihen kuuluu myös organisaation 
aineettoman pääoman ja tiedon tuottamisen johtamista ja tiedon hallintaa. Tiedolla joh-
taminen edellyttää systemaattista tiedon keräämistä ja analysointia informaatioteknolo-
gian avulla sekä avointa tiedon välitystä sekä organisaation sisälle että ulkopuolelle. 
Osallistavuus taas ilmenee vastuun jakamisena; johtaja kertoo päämäärät, luo toiminta-
periaatteet ja jakaa vastuun tehtävistä, jonka jälkeen jokainen osallistuu työhön. Johta-
mistapa korostaa oman työn vaikutusmahdollisuuksien luomista sekä palkitsemisen tär-
keyttä. (Vallimies-Patomäki 2010, 13 - 15; Laihonen 2010, 12.) Lähijohdon tasolla joh-
tamisideaalien toteuttaminen näkyy koulutusmahdollisuuksien tarjoamisena sekä tutki-
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tun ja näyttöön perustuvan tiedon korostamisena ja tukemisena hoitotyössä. Informaatio 
ja sen hallinta aikakauden tunnusmerkkinä ovat näkyvässä roolissa. (ks. Pitkäaho ym., 
2011, 6).  
 
Informaatioaikakauden hoitotyö tulee ymmärtää monimuotoisena eli kompleksisena 
systeeminä, jossa kompleksisuus tarkoittaa yhteenkietoutunutta. Organisaatiotasolla se 
tarkoittaa järjestelmien ja toimijoiden kiinteää vuorovaikutusta, joka sitoo toimijat yh-
teen ennakoimattomalla tavalla. Muutos yhdessä järjestelmän osassa tai ympäröivässä 
yhteiskunnassa voi vaikuttaa koko organisaation toimintaan. (McMillan & Carlisle 
2007, 576 - 577; Bovaird 2008, 320 - 322.) Käytännön johtamistyössä kompleksisuus 
tarkoittaa kokonaisuuksien tarkastelua osiensa kautta. Osastonhoitajan työssä henkilös-
tövoimavarojen tarkastelu tulee ulottaa potilaan hoidon kokonaisuuden, toimintaympä-
ristö sekä henkilöstövoimavarojen ja tuloksen yhteistarkasteluun. Mikrotason näkökul-
masta johtaminen on päätöksentekoa reaaliaikaisin tiedoin päivittäisraporttien avulla. 
(Pitkäaho, Partanen, Miettinen & Vehviläinen-Julkunen 2011, 4 - 6) 
 
Terveydenhuolto ja johtaminen ovat kokoaikaisessa muutoksessa ja muutosvalmius 
teema toistuu valta-osassa tutkimuksista. Kompleksisuus ja kiihkeä muutosnopeus tuo-
vat osastonhoitajalle muutosagentin roolin. Sekä organisaation sisäinen että ulkoinen 
ympäristö vaikuttavat osastonhoitajan työn ennakoimattomuuteen. Osastonhoitaja var-
mistaa että päivittäinen työ yksikössä sujuu, mutta samalla johtaa myös muutosta kohti 
potilaskeskeistä turvallista ja luotettavaa hoitoa. Se vaatii kykyä tehdä muutoksia muut-
tuvassa ympäristössä ja saada aikaan muutosta myös muissa. Navigoiminen muutokses-
sa edellyttää organisaation käyttäytymisen tuntemusta, ryhmädynamiikkaa, mentoroin-
tia, yhteistyöhakuisuutta ja ohjaustaitoja. Päivittäisen johtamisentyön ohessa on mukana 
kuljetettava kehityksen punainen lanka. (Stefancyk, Hancock, Meadows 2013.) Seuraa-
van sivun taulukkoon olen koonnut yhteenvetona osastonhoitajan johtamistyön kehit-
tymiseen vaikuttaneita tekijöitä sekä osastonhoitajan ydintehtäviä tarkastelemiltani ai-
kakausilta.  
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TAULUKKO 1. Osastonhoitajan työn kehittyminen ja ydintehtävät 
 1990 -luku v. 2000 - 2010 nyt ja tulevaisuus 
organisaatio-
kulttuurin 
muutos 
- päätösvallan hajaut-
taminen ylihoitajalta 
yksiköille 
-tehtäväkeskeisyydestä 
potilaskeskeisyyteen 
-huomio toiminnan te-
hokkuuteen, kustannus-
ten hallintaan ja asia-
kastyytyväisyyteen 
-hierarkiatasojen vähen-
täminen 
-toiminnan integroimi-
nen ja yhteensovittami-
nen 
-erillistoimintojen vä-
hentäminen tavoitteena 
potilaan kokonaisval-
tainen hoito 
 
-tietointensiivinen, laajoja 
yhteistyöverkostoja sisältä-
vä asiantuntijaorganisaatio 
-tulevaisuutta siivittää kiih-
keä muutosnopeus 
-kustannustehokas palvelui-
den tuotanto 
hoitotyön 
kehitys 
-väestö- ja yksilövas-
tuinen hoitotyö 
-laatu ja laadunvarmis-
tus 
-potilaan tarpeista läh-
tevä hoito 
-ammatillinen kehitty-
minen ja asiantuntijuus 
-tutkitun tiedon hyödyntä-
minen, näyttöön perustuva 
hoitotyö  
 
osastonhoita-
jan rooli  
-työnjohtajasta osaston-
johtajaksi 
 
-intensiivinen ja muut-
tuva rooli  
-kompleksinen ja pirsta-
leinen työnkuva 
-muutosagentti ja tieto-
keskusrooli 
-tiedon ja osaamisen johta-
minen 
-moniammatillisten tiimien 
johtaminen 
-osaamisen tukeminen ja 
kehittäminen 
osastonhoita-
jan vastuu 
-ympärivuorokautinen 
vastuu yksikön toimin-
nasta 
-vastuun lisääntyminen 
horisontaalisesti - yksi-
kön ulkopuoliset vas-
tuualueet 
-toimintaympäristön 
luominen ja ylläpitämi-
nen 
-tehtävien ja vastuiden 
hajauttaminen 
-vastuun delegoiminen tii-
meille 
-yksiön toiminnan koko-
naisvastuu 
osastonhoita-
jan ydinteh-
tävät 
 
-potilastyö, työnjohto,   
henkilöstö- ja taloushal-
linta, yhteistyö- ja ke-
hittämistehtävät 
-johtamistyön ytimessä 
talous,  
-henkilöstöjohtaminen, 
strateginen- ja verkosto-
johtaminen 
-kliinisen hoitotyön ja 
tietojärjestelmien hal-
linta 
-tiimien ja projektien vetä-
minen 
-osaamisen ylläpitäminen ja 
koulutusmahdollisuuksien 
tarjoaminen 
-henkilöstöresurssien tar-
peen ennakoiminen ja siihen 
vastaaminen 
osastonhoita-
jan työn vaa-
timukset 
-kyky integroida kliini-
nen tieto osaksi teho-
kasta päätöksentekoa 
-johtamistyön ja poti-
lastyön laaja osaaminen 
-yhteistyötaidot 
-muutos- ja ongelman-
ratkaisu-valmius 
-arviointikyky 
-verkostoitumistaidot --
ennakoitu ongelmanrat-
kaisukyky 
-innovatiivisuus  
-kokonaisvaltainen tiedon 
hallinta 
-muutoksen ennakointi 
-kompleksisuuden ymmär-
täminen ja siihen vastaami-
nen 
-yksikön toiminnan integ-
roiminen osaksi laajempaa 
kokonaisuutta 
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Vastuun hajauttaminen ylhäältä alaspäin näkyy osastonhoitajan tehtävissä: toiminta-
kenttä on laajentunut yksikkötasolta moniammatillisiin verkostoihin ja henkilöstöhallin-
non tehtävien lisäksi on työn kompetenssivaateisiin tullut projektien hallinta, yksikön 
toiminnan kehittäminen ja toiminnan integroiminen osaksi organisaatiota, tulevaisuuden 
ennustaminen ja sen vaatimuksiin vastaaminen. Potilastyö yhtenä osastonhoitajan ydin-
tehtävänä on korvautunut hallinnollisilla tehtävillä, mutta työ edellyttää edelleen hoito-
työn asiantuntijuutta ja alan ajankohtaisen tutkimustiedon hallintaa. Laajenevan vastuun 
hallitsemiseksi on osastonhoitajan osaltaan jaettava vastuuta ja delegoitava hoitotyön 
asiantuntijuutta vaativia tehtäviä tiimeille. Osastonhoitajan tehtäväksi hoitotyössä muo-
dostuukin henkilöstön rekrytointi ja toiminnan edellyttämän osaamisen ylläpito.  
Tiedon hallinnan näkökulmasta tiedontarpeiden määrä on laajentunut yli yksikkörajojen 
ulottuen nyt yhä laajenevan tutkimustiedon hallintaan. Henkilöstöhallinto oleellisena 
tehtäväkenttänä sekä tiedontarpeena on kuitenkin säilynyt läpi vuosikymmenten ja näyt-
täytyy tällä hetkellä tutkimusten mukaan osaamisen tukemisena ja hoitotyön kehittymi-
sen edellytysten mahdollistamisena. Tiedontarpeena korostuukin kompleksisen ympä-
ristön toiminnan ymmärtäminen ja sen vaatimuksiin vastaaminen. 
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3 TIEDON HALLINNAN PROSESSI 
3.1 Tieto käsitteenä 
Nonakan ja Takeuchin teoria tiedon muodostumisesta (esim. Nonaka & Takeuchi 1995; 
Nonaka, Toyama & Hirata 2008) määrittelee tiedon dynaamisena prosessina, joka ki-
teyttää yksilöiden uskomukset ”totuudeksi”. Tieto muodostuu kun erilaiset tietomuodot 
muuntuvat jatkuvana prosessina toisiinsa. Merkityksen syntyessä kokemuksen kautta 
painotetaan subjektiivista ja käytännön tietoa näkyvän ja objektiivisen tiedon sijaan. 
(Nonaka 2005, 376 - 377.) Suomen kielen “tieto” sanaa käytetään tavallisesti 
yleiskäsitteenä vastaten englannin kielen data, information ja knowledge –käsitteitä. 
Platonin klassinen tiedonmääritelmä kuuluu ”tieto on hyvin perusteltu tosi uskomus” 
(Niiniluoto 1989, 57 - 58). Määritelmä on kuitenkin tiedon hallinnan näkökulmasta liian 
suppea. Tietoa voidaan tarkastella jatkumona datasta viisauteen. Kuviossa 2 eritasoiset 
tietokäsitteet ovat suhteutettu toisiinsa tiedon hierarkisen rakenteen mukaan. (esim. 
Saranto & Kuusisto-Niemi 2011, 217-218.) 
 
    Viisaus 
  Hiljainen ja näkyvä tieto 
 Informaatio 
Data 
KUVIO 2. Tiedon hierarkinen rakenne 
 
Arvoasteikon alimmalla tasolla on data, jolla tarkoitetaan raakatietoa, tietoalkioita ja 
faktamurusia. Data voi olla yksittäisiä koodeja, merkkejä, signaaleja tai niiden 
yhdistelmiä. Tietokoneet viestivät datalla ja varastoivat dataa ja tässä kontekstissa data 
tarkoittaa jonkin asian esitystä eli sisällön omaavaa viestiä. Organisaatiolle data on 
tiedon raaka-aine, jota organisisaatiot keräävät tietojärjestelmiinsä. Informaatio on 
merkityksen omaavaa, jalostettua dataa. Tieto ja informaatio käsitetään arkielämässä 
likipitäen samaksi asiaksi. Informaatio on dataa laajempaa, merkitykseltään kapea-
alaista ja edellyttää ihmiseltä tiedon tulkintaa. Datasta informaatioon muotoutuminen 
edellyttää datan käsittelyä. (Niiniluoto 1989, 29; Korpela & Saranto 1999, 21; Kivinen 
2008, 47; Saranto & Kuusisto-Niemi 2011, 217-218.) 
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Niiniluodon (1989) mukaan tieto ja informaatio –käsitteet tulisi erottaa toisistaan 
määrittelemällä tiedoksi aina ihmisten ymmärtämä tieto ja informaatioksi tiedon yleinen 
ominaisuus. Tiedon hierarkiassa informaatio on osa arvoketjun seuraavaa tietotasoa 
(knowledge), jota kutsutaan tiedoksi tai tietämykseksi. Nonaka ja Takeuchi (1995, 58) 
määrittelevät kyseisen tiedontason oikeutetuksi uskomukseksi totuudesta. Tieto muo-
dostuu, kun ihminen omaksuu informaation osaksi aiempaa tiedollista rakennetta, jol-
loin tiedosta tulee kontekstisidonnaista, suhteellista ja tarkoituksenmukaista. Tieto 
muuttuu takaisin informaatioksi, kun se erotetaan kontekstistaan. (ks. myös Kivinen 
2006, 47 - 48.) Knowledge-tason tieto liittyy aina toimintaan ja päämäärään. Tietoon 
yhdistyy yksilön sitoutuminen ja usko. (Nonaka & Takeuchi 1995, 58.) Tieto ei ole siis 
arvovapaata.  
 
Tietoa ja informaatio ovat suhteellisia ja syntyvät dynaamisesti ihmisten keskeisessä 
vuorovaikutuksessa. Tiedon ulottuvuuksien välillä on kuitenkin eroa. Informaatio tuo 
uuden näkökulman tapahtumien tulkintaan ja on tärkeä väline tiedon rakentamisessa. Se 
lisää tietoa tai muotoilee sitä uudestaan. Informaatiota voi katsoa kahdesta lähestymis-
tavasta; muodon (syntactic) tai sisällön (semantic) kautta. Muodon kautta tarkastellaan 
informaation liikkumista ottamatta kantaa sen sisältöön. Semanttinen lähestymistapa 
keskittyy tiedon luomisen kannalta tärkeään, informaatiolla välitettävään tarkoitukseen. 
Informaatio on viestivirtaa, kun taas tieto syntyy virrasta yhdistyessään yksilön arvo-
maailman ja uskomusten kanssa eli on aina sidoksissa inhimilliseen toimintaan. Toisin 
sanoen tieto muuntuu informaatiosta ihmisten käsitellessä ja muokatessa sitä esimerkik-
si yhdistelemällä uutta informaatiota osaksi aiempaa tietoa. (Nonaka & Takeuchi 1995,  
58 - 59.)  
 
Polanyi (1983) jakaa knowledge-tason tiedon näkyväksi ja hiljaiseksi tiedoksi. Näkyvä 
eli eksplisiittinen tieto on konkreettista ja ilmaistavissa sanallisesti tai kirjallisesti. Nä-
kyvä tieto on yhteismitallisessa muodossa ja siirrettävissä eteenpäin. Polanyi väittää, 
että ihmiset saavat tietoa luomalla ja organisoimalla omia kokemuksiaan. Niinpä se tie-
to, joka voidaan ilmaista sanoina ja numeroina edustaa jäävuoren huippua kokonaistie-
tämyksen summassa. Hiljaista tietoa kuvaa Polanyi`n (1983, 4) luonnehdinta ”tiedämme 
enemmän kuin voimme kertoa”. Hiljainen tieto on henkilökohtaista ja kokemuksellista 
tietoa, joka on vaikeasti muotoiltavissa kielelliseen, jaettavaan muotoon. Hiljainen tieto 
on jaettavissa kahteen ulottuvuuteen; tekninen ulottuvuus sisältää tietotaidon (ammatti-
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taito), kädentaidot ja kyvyt ja kognitiivinen ulottuvuus uskomukset, näkökulmat, arvot 
ja mentaaliset mallit. Kognitiivisen tiedon avulla ihminen käsitteellistää ja pyrkii ym-
märtämään ympäröivää todellisuutta. Ihmiset muodostavat mielessään malleja maail-
man toiminnasta rakentamalla ja käsittelemällä vertauskuvia mielessään. Näin ollen 
skeemat, näkökulmat, visiot ja arvot auttavat määrittelemään käsityksen reaalimaailmas-
ta ja tulevaisuudesta eli siitä mitä on ja mitä pitäisi olla. Polanyin mukaan kaikki tieto 
on samanaikaisesti sekä yksityistä eli henkilökohtaista että julkista ja jaettua. Tiedolla 
on näin ollen kaksi ulottuvuutta: tietämisen kohde (knowledge) ja hiljainen tieto väli-
neenä kohteen käsittelyyn. Nämä kaksi ulottuvuutta täydentävät toisiaan hiljaisen tiedon 
antaessa kohdennetulle tiedolle merkitysrakenteen. (Nonaka & Takeuchi 1995, 57 - 61; 
Polanyi 1983, 7-8, 24; Kimmerle ym. 2010, 42; Kivinen 2006, 48 - 49.)  
     
Arvoketjun ylimmällä tasolla on viisaus ja älykkyys (wisdom), joilla tarkoitetaan tiedon 
inhimillisyyteen, syvälliseen kokemuspohjaan, tiedonhankintatapojen luotettavuuteen ja 
laajempaan ymmärrykseen liittyviä ulottuvuuksia. Viisauteen liittyy arvoasetelmia; ih-
miskunnan kokemuksen perusteella muotoutuneet hyvän elämän päämäärät. (Niiniluoto 
1989, 62.) Tämä tutkimus määrittelee osastonhoitajan johtamistyöhön tarvittavia tiedon-
tarpeita sisältäen kaikki tiedon ulottuvuudet. Tutkimuksen tarkoitus on myös selvittää 
tiedon muodostumisen käytäntöjä eli hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon jakamista ja tie-
don muuntumista organisaation käyttöön.  Informaation ja eksplisiittinen tiedon raja on 
häilyvä, joten käsittelen kyseiset tiedon ulottuvuudet synonyymeinä.   
 
3.2 Tiedontarpeiden tunnistaminen, tiedon hankinta ja -säilyttäminen  
 
Japanilainen informaatiotutkija Chun Wei Choo on tarkastellut laajasti tiedon hallinnan 
kokonaisuutta. Käytän Choon prosessimallia lähijohtamistyön tiedon hallinnan koko-
naisuuden tarkastelun apuna. Tiedon hallinnan kannalta on olennaista ymmärtää tiedon-
tarpeet ja tiedon jakamisen käytännöt. Tiedon hallinnan prosessi alkaa organisaation 
tiedontarpeiden tunnistamisesta.  Organisaation toimijat tarvitsevat tietoa ympäristös-
tään päätöksenteon ja ongelmanratkaisun tueksi eli tiedon hankinnan tulee vastata orga-
nisaation tarpeisiin. (Choo 2002, 24.) Tiedontarpeet voidaan jakaa orientoivan ja prakti-
sen tiedon tarpeisiin. Orientoivan tiedontarpeen merkitys on yleinen tarve tulla infor-
moiduksi. Sillä tarkoitetaan pyrkimyksiä pysyä ajan tasalla ja seurata toimintaympäris-
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tön muutoksia. Orientoiva tieto voi olla esimerkiksi uutta näyttöön perustuvaa tutkimus-
tietoa tai terveydenhuoltolain asettamia vaateita hoidolle.  Praktinen tiedontarve viittaa 
yksittäiseen työtehtävään tai ongelmanratkaisutilanteeseen, kuten potilaan hoitoon liit-
tyviin päätöksiin. (Savolainen 1999, 81; Jalonen 2010, 20.) Osastonhoitaja tarvitsee 
johtamistyössään sekä praktista että orientoivaa tietoa henkilöstön johtamisesta, talous-
hallinnasta, kliinisen hoitotyön kehittämisestä sekä verkostoitumisesta ja yhteistyöstä.  
  
Tiedonhankinnan lähtökohtana on jonkin ongelman tai tehtävän luoman tiedontarpeen 
tunnistaminen ja aktualisoituminen. Tiedonhankinta voidaan käsittää suppeasti esimer-
kiksi opintotehtävään liittyväksi aineiston hankinnaksi. Laajemmin määriteltynä tiedon-
hankinta on prosessi, joka alkaa tiedon hakijan aiempien kokemusten ja käyttöarvolupa-
uksiin pohjautuvalla tietolähteiden valinnalla. Tiedonhakija hakeutuu lähteiden äärelle 
erilaisten kanavien kautta ja punnitsee aineiston relevanssin. (Savolainen 1999, 84 - 85.) 
Organisaatioon kerääntyy valtava määrä tietoa toiminnasta ja resursseista. (Choo 2002, 
29.) Tietoa on tarjolla muun muassa erilaisten rekistereiden, raporttien, oppaiden, toi-
mintakäsikirjojen, suositusten, ohjeiden ja näyttöön perustuvan tiedon muodossa. Simo-
sen (2012) mukaan sosiaali- ja terveydenhuollon johtajat käyttävät tietolähteinään joh-
tamisen päätöksenteossa pääasiassa organisaation toimintasuunnitelmaa ja talousarviota, 
omaa kokemusta sekä koulutusta. Erikoissairaanhoidon johtajat kokevat vaikuttavuus-
tiedon tärkeäksi ja merkitykselliseksi organisaation kehittämisen välineeksi, mutta sa-
malla tiedon vaikeaksi hyödyntää. Tiedon hyödyntämistä rajoittaa mm. ammattikuntien 
autonomia, johtajan oma käyttäytyminen ja tietojärjestelmien kyvyttömyys tuottaa tar-
vittavaa tietoa.  
 
Terveydenhuollon johtajat ovat usein tiedon ylitarjonnan uhreja. Tarjolla olevaa tietoa 
on liikaa eikä se ole aina sopivaa ja asianmukaista ja johtajilta menee ohi päätöksenteon 
kannalta tärkeitä tietoja. (Green 2011, 175 - 176.)  Kyseessä ei Wilsonin (2001,1,14) 
mukaan ole uusi ilmiö eikä se johdu ainoastaan teknologian suomasta tiedon saatavuu-
den paranemisesta, vaan on vakavasti otettava ongelma nyky-yhteiskunnassa. Tehokas 
tiedon hallinta edellyttää tiedontarpeiden täsmällistä kuvausta. Se on vaikea ja komplek-
sinen prosessi, sillä tiedontarve on vaikea ilmaista selkeästi. Hedelmällistä on kerätä 
tiedontarpeita yksittäisiltä ihmisiltä. Tieto siitä, mitä ei tarvita on aivan yhtä tärkeä kuin 
lista tarvittavista tiedoista. Tarpeettoman tiedon rajaaminen helpottaa oleellisen tiedon 
hankintaa alati kasvavasta tiedon runsaudesta.  (Choo 2002, 28 - 29.) Tiedon määrän 
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lisääntymisen myötä tarpeettoman tiedon rajaaminen on entistä oleellisempaa. Tiedon-
tarpeiden selvittäminen myös eri työntekijäryhmistä auttaa kohdistamaan työhön liitty-
vän tiedon sitä tarvitseville ja säästää tiedon hankintaan käytettävää aikaa.  
 
Tiedon hankinnassa pyritään löytämään tasapaino koko ajan monimutkaistuvan toimin-
taympäristön asettamisen laajojen ja monipuolisten tietotarpeiden ja ihmisen rajallisen 
tiedonkäsittelykapasiteetin välillä. Organisaation sisäinen tiedon keruu ei enää riitä, 
vaan on pystyttävä keräämään toiminnan kannalta oleellista tietoa myös ympäristöstä. 
Informaatioteknologia helpottaa tiedon hankintaa, mutta aiheuttaa myös tietotulvaa. 
Informaatiokanavien ja tietolähteiden huolellinen valinta, käytön suunnittelu, seuranta ja 
arviointi sekä tietotarpeiden ajantasaisuus tuleekin olla osana organisaation oleellisia 
resursseja. On myös huomioitava, että koko organisaation laajuinen tiedonkeruuverkos-
to on tehokas hallitsemaan tietotulvaa, sillä ihmiset tuottavat arvokkaimman tiedon. 
Tämä seikka jää usein vähälle huomiolle. (Choo 2002, 29 - 31.) Ihmisten tuottamassa 
tiedossa korostuu kokemus ja hiljainen tieto, sillä kokemuksen kautta valitaan par-
haimmat tietolähteet.  Kuten tiedontarpeissa, myös tietolähteiden valinnassa epäoleellis-
ten lähteiden rajaaminen helpottaisi merkityksellisen tiedon löytämistä.  
 
Tiedon hankinnan jälkeen on relevantiksi luokiteltu tieto omaksuttava ja otettava käyt-
töön (Savolainen 1999, 85). Kyetäkseen ylläpitämän ja kehittääkseen suoritustaan muut-
tuvassa ympäristössä organisaation on kyettävä muuntamaan tehokkaasti tietoa toimin-
naksi. Informaatio muuntuu toiminnaksi tiedon hankinnan, levittämisen ja käytön kaut-
ta. Tämä prosessi vaatii onnistuakseen kaikkien toimijoiden yhdistetyn panoksen, jossa 
johtajan rooli on merkittävä. (Choo 2002, 10.) Tiedon organisointi ja säilyttäminen sekä 
tietotuotteiden ja – palvelujen kehittäminen ovat tärkeitä, jotta organisaation toiminnan 
kannalta oleellinen tieto on nopeasti löydettävissä. Tiedon hankinnan jälkeen suuresta 
tietomäärästä osa valikoidaan säilytettäväksi nykyisin pääosin digitaalisissa tietojärjes-
telmissä ja osa jalostetaan käyttäjien tarpeita vastaaviksi tietotuotteiksi kuten prosessi-
kuvauksiksi ja rekistereiksi. Tietojärjestelmistä tieto on jaettavissa ja yhdisteltävissä 
organisaation käyttöön. Terveydenhuollossa erityisesti asiakkaisiin liittyvän tiedon kä-
sittely ja säilyttäminen on määritelty tarkasti lainsäädännössä. Tiedon organisointi, säi-
lyttäminen ja muodostaminen erilaisiksi tuotteiksi ja palveluiksi vaativat erityisasian-
tuntemusta ja monialaista yhteistyötä. Järjestelmien ja tuotteiden on oltava helppokäyt-
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töisiä, ajantasaisia, luotettavia ja etenkin tiedontarpeita vastaavia. (Choo 2002, 33 - 42; 
Kivinen 2008, 93.)  
 
3.3 Tiedon muodostumisen vaiheet 
 
Organisaatiotasolla uuden tiedon muodostuminen tarkoittaa organisaation kykyä muo-
dostaa uutta tietoa ja hyödyntää sitä toiminnan kehittämisessä. Tiedon muodostamisen 
on sosiaalinen prosessi, jossa tieto syntyy ja laajenee sosiaalisessa vuorovaikutuksessa 
hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon välillä. Prosessi ei tapahdu yksittäisen ihmisen sisällä 
vaan on henkilöiden välistä tiedon muuntoa sosialisaation, ulkoistamisen, yhdistämisen 
ja sisäistämisen kautta. Tätä tiedon luomisen prosessimallia kutsutaan SECI -malliksi 
(sosialization-externalization-combination-internalization). Se kuvaa tiedon muuntumi-
sen neljä vaihetta hiljaisesta tiedosta näkyväksi ja jälleen hiljaiseksi tiedoksi. (Nonaka 
& Takeuchi 1995, 61 - 62; Nonaka, Toyama & Hirata 2008,18 - 19.)  
 
Tiedon muodostuminen alkaa, kun hiljaista tietoa jaetaan vuorovaikutuksen avulla hen-
kilöltä toiselle. Yksilö omaksuu hiljaista tietoa ilman verbaalista viestintää havainnoi-
malla, matkimalla ja käytäntöjen kautta eli osallistumalla työhön. Kokemus on avainte-
kijä hiljaisen tiedon omaksumisessa, sillä uusi hiljainen tieto omaksutaan osaksi henki-
lön aiempaa kokemusperäistä tietoa. Prosessi vaatii sosialisaatiota, jossa henkilöt jaka-
vat kokemusta toistensa kanssa yhdessäolon ja yhdessä työskentelyn kautta.  (Nonaka & 
Takeuchi 1995, 62 - 63.) Kivinen (2008, 96 - 97) kuvaa vaihetta vuorovaikutuksen ti-
laksi. Käytännössä hiljaisen tiedon jakamista tukevat esimerkiksi seuraavat yhteistyö-
muodot: mestari-oppipoika – malli, parityöskentely, perehdytys, verkostot, tiimi- ja työ-
ryhmätyöskentely, työkierto ja mentorointi. Lähijohtamisen näkökulmasta osastonhoita-
jien kokoukset ja yhteiset kehitysiltapäivät toimivat kokemustenvaihtoalustana.   
  
Ulkoistamisen vaiheessa hiljainen tieto formalisoidaan eli muunnetaan näkyvään muo-
toon luomalla hiljaisesta tiedosta eksplisiittisiä käsitteitä. Metaforat, analogiat ja mallit 
helpottavat kokemusperäisen tiedon käsitteellistämistä. On kuitenkin muistettava, että 
hiljainen tieto ei kuitenkaan voi täysin muuttua eksplisiittiseksi. (Nonaka & Takeuchi 
1995, 64 - 67.) Tiedon ulkoistaminen tapahtuu keskustelun tilassa, jossa osallistujat 
vuorovaikutteisesti reflektoivat ajatuksiaan ja toimintaansa ymmärrettävästi toisilleen.  
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Tietoa muunnetaan näkyväksi esimerkiksi ohjeita laatimalla, itsearviointien ja osaamis-
rekistereiden avulla sekä ryhmä- ja kehityskeskusteluissa. (Kivinen 2008, 97 - 98.) 
 
Seuraavassa yhdistämisen vaiheessa ja sitä edistävässä järjestämisen tilassa eksplisiitti-
sestä tiedosta muodostetaan uutta eksplisiittistä tietoa. Tietoa tiivistetään, lajitellaan, 
yhdistellään, lasketaan yhteen ja luokitellaan. Esimerkiksi erilaisia tilastoja yhdistele-
mällä muodostetaan moniulotteisia tilastokokonaisuuksia tai laatukäsikirjan kokoami-
nen yksikön toiminnasta antaa aivan uudenlasta tietoa, kuin yksittäiset ohjeet ja suosi-
tukset. Uuden tiedon jakamisen edistämiseksi organisaatiossa voidaan käyttää tietotek-
nisiä ratkaisuja kuten intranettejä ja postituslistoja kokouskäytäntöjen lisäksi.  (Nonaka 
& Takeuchi 1995, 67 - 68; Kivinen 2008, 98 - 99.)  
 
Viimeinen eli sisäistämisen vaihe tarkoittaa eksplisiittisen tiedon muuntumista yksilön 
hiljaiseksi tiedoksi. Organisaatiotasolla ajatellen tieto muuttuu osaksi päivittäistä toi-
mintaa, kun uudet toimintamallit otetaan käyttöön omassa työssä. Harjaantumisen tila 
helpottaa tiedon sisäistämistä. Oppaat, ohjeet, dokumentit ja suulliset tarina toimivat 
tiedon sisäistämisen apuna. Esimerkkinä harjaantumisesta ovat tutustumiskäynnit toisiin 
organisaatioihin. (Nonaka & Takeuchi 1995, 69 - 70; Kivinen 2008, 99.)   
 
Seuraavan sivun kuvio 3 esittää tiedon muodostumisen vaiheita käytännön esimerkein 
havainnollistettuna. Kuvion keskellä oleva spiraali kuvaa SECI -mallin on dynaamisuut-
ta: tiedon muodostuminen on alati käynnissä oleva spiraalimainen prosessi. Organisaa-
tion on jatkuvasti luotava uutta tietoa pysyäkseen olemassa. Tiedon hallinnan kokonai-
suuden näkökulmasta ajatellen organisaatio joutuu jatkuvasti päivittämään tiedontarpei-
taan kyetäkseen vastaavaan muuttuvan ympäristön vaatimuksiin.  Tiedon hallinnan syk-
li on siten myös dynaamisesti liikkeessä.  
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SOSIALISAATIO – VUOROVAIKUTUKSEN TILA,  
hiljainen tieto - hiljainen tieto 
 
Hiljaista tietoa jaetaan ja luodaan kokemuksen kautta – 
todellisuus havainnoidaan sellaisena kuin se on. 
Hiljainen tieto ja osaaminen siirtyvät konkreettisessa 
vuorovaikutustilanteessa. 
 
keinot: kiinnostus toisten toimintatapoihin, yhdessä 
oleminen ja tekeminen, toisten tarkkaileminen 
käytännöt: harjoittelu ja matkiminen, pari- ja 
tiimityöskentely, perehdytys, mentorointi, työkierto, 
kehityskeskustelut 
 
 
 
 
ULKOISTAMINEN – KESKUSTELUN TILA, 
hiljainen tieto – eksplisiittinen tieto 
 
Hiljainen tieto ilmaistaan vuorovaikutuksen kautta – 
tieto muutetaan symboliseksi, näkyväksi tiedoksi. 
 
 
keinot: kiinnostus toisten näkemyksistä, kollektiivinen 
yhdessäolo ja yhteistyö, keskustelu, ajatusten 
ilmaiseminen sanallisesti esim. mallien ja analogioitten 
avulla, reflektointi ja arviointi 
käytännöt: vertaisarviointi, itsearviointi, ryhmä- ja 
yksilökehityskeskustelut, ohjeistusten laatiminen, 
keskustelu 
 
 
 
 
 
 
 
SISÄISTÄMINEN – HARJAANTUMISEN TILA 
eksplisiittinen tieto – hiljainen tieto 
 
Uuden tiedon tuleminen käytännön tasolle – tieto otetaan 
mukaan toimintaan ja päätöksentekoon 
Tieto otetaan käyttöön sekä yksilö- että 
organisaatiotasolla 
 
keinot: koulutukset, kokeilujen ja simulaation 
järjestäminen, käytännön harjoittelu 
käytännöt: täydennyskoulutukset, tutustumiskäynnit, 
seminaarit, verkko-oppimisympäristöt, julkaisujen 
lukeminen 
 
 
 
 
 
 
 
 
YHDISTÄMINEN – JÄRJESTÄMISEN TILA 
eksplisiittinen tieto – eksplisiittinen tieto 
 
Eksplisiittistä tietoa ja informaatiota järjestellään ja 
levitetään – tietoa kerätään ja yhdistellään sekä pilkotaan 
ja luodaan käsitteiden välisiä suhteita. Tietoa kerätään 
organisaation sisältä ja ulkoa ja muokkaamisprosessin 
kautta jaetaan taas organisaation käyttöön. 
 
keinot: IT:n hyödyntäminen, dokumentointi, raportointi, 
ohjeiden, tilastojen ja suunnitelmien tekeminen 
käytännöt: kokouskäytännöt ja dokumentointi, 
tiedotustilaisuudet, E-mail-postituslistat, laatutyö 
 
 
KUVIO 3. Tiedon muodostumisen vaiheet (mukailtu Kivinen 2008, 96; Nonaka, 
Toyama & Hirata 2008,19.) 
 
Tiedon luominen on kontekstisidonnaista suhteessa aikaan, paikkaan ja vuorovaikutuk-
seen. Tietoa ei voi vaan luoda tyhjiössä vaan tiedon muodostumisen vaiheet vaativat 
ympäristön, joka mahdollistaa informaation tulkinnan kautta merkitysten luomisen ja 
tätä kautta tiedon muodostumisen. (Nonaka, Toyama & Hirata 2008, 33 - 34.) Nonaka 
tutkijakollegoineen tunnistavat vuorovaikutustilan, jota nimittävät BA -tilaksi. Se on 
muuttuva ympäristö, jossa ihmiset jakavat, muodostavat ja hyödyntävät tietoa. BA on 
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toisin sanoen paikka, jossa uutta tietoa muodostetaan ja jaetaan. Se voi olla fyysinen, 
virtuaalinen tai henkinen tila, jossa avoimuuden ja luottamuksen kautta syntyy vuoro-
vaikutusta. (Kivinen 2008, 95.) Tieto kokonaisuudessaan on ameebamainen massa, joka 
koostuu pitkälti tiedostamattomasta intuitioon ja kokemukseen perustuvasta aineksesta. 
Vuorovaikutuksen kautta massalle muodostuu merkityksiä ja se saa käsitteellisen muo-
don. Vaikean sanoiksi pukemattoman asian ”pallottelu” henkilöltä toiselle konkretisoi ja 
käsitteellistää tietomassaa ja mahdollistaa sen näkyväksi tekemisen. Tiedon konkreti-
sointi vaatii kuitenkin siihen soveltuvan häiriötekijöitä suojatun ympäristön, BA -tilan, 
jotta massasta saadaan syntymään jaettavaa ja muidenkin hyödynnettävää tietoa.  (ks. 
Nonaka, Toyama & Hirata 2008, 33 - 37.) 
 
Virtainlahti (2009) painottaa fyysisten BA -tilojen merkitystä organisaatiotasolla. Va-
paan vuorovaikutuksen mahdollistavat taukohuoneet ja muut virkistäytymistilat, joissa 
tiedon jakamisen edellyttämä vuorovaikutus toteutuu. Virallisista tiloista Virtainlahti 
mainitsee kokoushuoneet ja virtuaaliverkkoympäristöt. Henkinen vuorovaikutuksentila 
voi muodostua missä vain aikaan, paikkaan ja välineisiin katsomatta.  Avainasemassa 
on henkinen yhteys ja ajatusten ja kokemusten vaihto uuden tiedon luomisen edellytyk-
senä. Organisaatioiden tulevaisuuden haasteena voidaankin pitää BA -tilojen mahdollis-
taminen ja ihmisten välisten toimivien yhteyksien luominen ja ylläpitäminen. Organi-
saatiokulttuurin avoimuus on tärkeässä asemassa uusien ideoiden ja kehityksen aikaan-
saamiseksi. Uutta tietoa ei synny ilman vuorovaikutusta. (Virtainlahti 2009, 171 - 172.)  
 
3.5 Yhteenveto teoreettisesta viitekehyksestä 
 
Tutkimukseni mielenkiinto kohdistuu osastonhoitajan tiedon hallinnan kokonaisuuteen 
ja siinä etenkin osastonhoitajan työn tiedontarpeisiin, hiljaisen tiedon merkitykseen tie-
don hallinnan prosessissa ja tiedon muodostumisen käytäntöihin.  Kirjallisuuden mu-
kaan osastonhoitajan tiedontarpeet muodostuvat pääasiassa kuvion 4 osoittamilta joh-
tamistyön viideltä oleellisimmilta kompetenssialueilta. Kompetenssiympyrät ovat kuvi-
ossa samansuuruiset, mutta vaihtelevat organisaation ja tehtävien mukaan. Yhdessä or-
ganisaatiossa esimerkiksi taloushallinnan ympyrä voi olla toiminnan kehittämistä suu-
rempi ja toisessa taas henkilöstöhallinto voi muodostaa valtavan ympyrän, jonka reu-
noilla pieninä ympyröinä ovat muut työn osa-alueet.   
 31 
 
KUVIO 4. Osastonhoitajan tiedon hallinnan prosessi 
 
Johtamistyöhön tarvitaan monenlaista tietoa ja sitä hankitaan datasta viisauteen -
ulottuvuuksilta. Tutkimuksessani korostuu hiljaisen tiedon merkitys.  Tiedon hankin-
nassa painottuukin knowledge -tason näkyvä ja hiljainen tieto, joiden keskinäisessä vuo-
rovaikutuksessa muodostuu uutta tietoa. Tiedon muodostumisen vaiheita kuvaava neli-
kenttä havainnollistaa uuden tiedon syntymistä sosialisaation, ulkoistamisen, yhdistämi-
sen ja sisäistämisen (SECI -prosessi) kautta.  Kuvion 4 keskellä oleva spiraali kertoo 
tiedon hallinnan prosessin jatkuvuudesta: toiminta on jatkuvassa muutoksessa ja uusia 
tiedontarpeita ilmenee koko ajan. Organisaation menestymisen ehto on olemassa olevan 
tiedon ja uuden tiedon yhteensulautuminen ja muuttuminen käytännöksi. Tiedon hallin-
nan prosessi on alati syklisessä muutoksessa, samoin kuin kokonaisuuden sisällä oleva 
tiedon muodostumisen prosessi.  
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4 TUTKIMUKSEN METODOLOGIA  
4.1 Focus groups – ryhmäkeskustelut ja aineisto 
Johtamistutkimuksen kentällä on perinteisesti vallinnut hallitsevana tutkimusmenetel-
mänä kvantitatiiviset kyselylomakkeet. Laadullinen tutkimusote alkoi saada jalansijaa 
1980-luvun lopulla. Merkittävä käynnistäjä laadullisessa johtamistutkimuksessa on ollut 
kenties kasvava kiinnostus johtamisen kokonaisuuden ymmärtämiseen. Tähän tulkinnal-
linen ote soveltuu erityisen hyvin.  (Bryman 2004, 731.) Laadullisen tutkimuksen taus-
talla on humanistinen lähestymistapa tutkittavaan aiheeseen. Se painottaa tarvetta ym-
märtää toimijoiden näkökulma. (Alasuutari 2008, 3.) Ihminen tutkimuskohteena ja tut-
kijana taas liittyy fenomenologis-hermeneuttiseen tutkimukseen, jonka ihmiskäsitykses-
sä keskeisiä käsitteitä ovat kokemus, merkitys ja yhteisöllisyys. Nämä käsitteet ovat 
tutkimuksen kannalta merkityksellisessä asemassa, samoin kuin tietokysymyksinä pai-
nottuvat ymmärtäminen ja tulkinta. (Tuomi & Sarajärvi 2009, 34.)  
 
Tutkimukseni kartoittaa osastonhoitajan työhön tarvittavia tiedontarpeita ja tarkastelee 
tiedon muodostumisen käytäntöjä. Mietin yhtenä tutkimusmenetelmävaihtoehtona kvan-
titatiivista kyselylomaketta, mutta kuten Alvesson ja Deetz (2000, 57, 60 - 61) toteavat, 
kyselyn kautta käytännön todellisuuden pyydystäminen voi olla mahdotonta, sillä selvit-
tävä tieto, joka tulkitsee kyselyllä saatua tietoa, puuttuu. Päädyinkin laadulliseen lähes-
tymistapaan, sillä haluan selvittää käytännön todellisuutta johtamisen tiedon hallinnan 
kentällä. Valitsin tutkimusmenetelmäkseni laadullisten tutkimusperinteiden joukkoon 
kuuluvan haastattelututkimuksen, koska haluan ymmärtää ilmiötä toimijoiden kautta.  
Menetelmän valinta perustuu haastattelun joustavuuteen ja haastateltavien valintaan; 
kysymykset ovat toistettavissa ja selvennettävissä ja haastatteluun on valikoitavissa so-
pivat tiedonantajat (Tuomi & Sarajärvi 2009, 73 - 74). Tässä tutkimuksessa haastattelut 
ovat puolistrukturoituja teemahaastatteluja, jotka toteutetaan ryhmissä, focus groups – 
menetelmällä. Focus groups -haastattelussa korostuu haastateltavien tulkinta ja vuoro-
vaikutuksen kautta antamat merkitykset käsiteltävistä teemoista (esim. Hirsjärvi & 
Hurme 2004, 48; Tuomi & Sarajärvi 2009, 73).   
 
Focus groups – metodia on käytetty lähes sadan vuoden ajan (Wilkinson 2004, 177) ja 
se on ollut markkinatutkimuksissa yleisin laadullinen tiedonkeruumuoto (Aaltonen 
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2005, 225; ks. myös Kylmä & Juvakka 2007, 84). Focus groups tiedonkeruumetodina 
tarkoittaa ryhmäkeskustelua. Ryhmähaastattelu eroaa focus groups – keskustelusta vuo-
rovaikutuksen luonteen vuoksi: ryhmähaastattelussa haastattelijan rooli on korostetum-
massa merkityksessä kuin focus groups -ryhmäkeskustelussa, jossa haastattelija toimii 
ryhmäkeskustelun vetäjänä eli moderaattorina tai fasilitaattorina, siirtäen keskustelun 
ryhmälle. (Valtonen 2005, 223 - 226.)  Metodi vaikuttaa yksinkertaiselta; kootaan epä-
virallinen ryhmä ihmisiä keskustelemaan asetetusta teemasta etukäteen suunniteltujen 
kysymysten ympärille. Moderaattori ei kuitenkaan esitä kysymyksiä jokaiselle ryhmän 
jäsenelle erikseen kuten ryhmähaastattelussa (group interviews) vaan rohkaisee osallis-
tujat keskustelemaan keskenään aiheesta. (Wilkinson 2004, 177 - 178.) Käytän tutki-
muksessani focus groups – haastatteluista käsitettä ryhmäkeskustelu, sillä se kuvaa 
enemmän haastattelutilanteen luonnetta.  
   
Ryhmäkeskustelun vetäminen voi tapahtua kysymysten tai erilaisten virikemateriaalien 
välityksellä. Keskustelun alussa vetäjä esittelee tutkimuksen aiheet helpottaen ryhmän 
vuoropuhelun aloitusta ja pyrkii näin johdattelemaan ryhmän puhumaan keskenään tut-
kimuskysymysten asettamien tavoitteiden mukaisesti. Moderaattorin tehtävänä onkin 
luoda ja pitää yllä kannustava ja osallistava ilmapiiri, jossa jokainen ryhmän jäsen saa 
mahdollisuuden tuoda esille kokemuksiaan, ajatuksiaan ja mielipiteitään keskusteltavis-
ta teemoista. Keskustelun vetäjä ei saa tuoda esille omia näkemyksiään aiheista eikä siis 
näin vaikuttaa ryhmän mielipiteisiin. Tutkimusmetodin tavoitteena on ryhmän vuoro-
vaikutus ja sen antama tieto. Ryhmäkeskusteluissa ei pyritä konsensukseen vaan tuo-
maan esiin uusia näkemyksiä tutkittavasta kohteesta. (esim. Valtonen 2005, 223 - 226, 
230-231; 150; Barbour 2007, 2-3; Kvale & Brinkmann 2009.)   
 
Ryhmätilanteet ovat kuitenkin järjestettyjä tilanteita ja sillä voi olla vaikutuksensa tie-
donantajien viestintään (Kitzinger 1994, 117). Laulainen (2010, 58 - 59) toteaakin ryh-
mätilanteen voivan olla sekä uhka että mahdollisuus ja tutkijan on tarkkaan pohdittava 
onnistumisen edellytyksiä. Ryhmäkeskustelussa voi jäädä suhteellisen vähän aikaa omi-
en ajatusten ilmaisemiselle ja ryhmä voi myös rajoittaa näkemysten esille tuomista. 
Päädyin muodostamaan tutkimuksessani homogeenisiä ryhmiä. Ratkaisullani pyrin 
edesauttamaan avoimen ja tasavertaisen keskusteluympäristön muodostumista ja eten-
kin poistamaan tilanteesta vertailuasetelmaa. Toimin haastatteluissa itse moderaattorina. 
Valtosen (2005, 226) mukaan vuorovaikutustilanteen verbaaliset ja nonverbaaliset vies-
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tit vaikuttavat keskustelun sävyyn, sisältöön ja kulkuun. Keskustelun vetäjä on tiedos-
tamattaankin ryhmätilanteessa asennevaikuttaja. Pyrin tiedostamaan ennakko-oletukseni 
jo keskusteluja suunnitellessa ja aloittamaan keskustelun puhtaalta pöydältä.  
 
Ryhmäkeskustelun avulla koetin luoda ajatuksia herättävän ympäristön ja aikaansaada 
mielekkään, käytännön läheisen tulkinnan lähijohtamistyön tiedon hallinnan kokonai-
suudesta. Ryhmän keskeinen luottamus, yhteinen teema ja -keskusteluympäristö toivot-
tiin antavan rohkeutta pohtia omaa työtä. Tavoitteena oli myös, että keskusteluun osal-
listujat hyötyvät tilanteesta ja toistensa kokemuksista omassa tiedon hallinnan kehittä-
misessään. Ryhmäkeskusteluteemat perustuivat osastonhoitajien käytännön työhön ja 
esitestasin teemat ja apukysymykset apulaisosastonhoitajista kootulla ryhmällä. Esi-
haastattelun perusteella hioin haastattelurunkoa tarkentamalla joitain kysymyksiä.  
 
Kitzinger (1994, 116) painottaa, että haastattelutilanteissa korostuu ryhmän jäsenten 
keskinäinen vuorovaikutus; ryhmäläisten reagointi puheenvuoroihin vaikuttaa myös 
keskustelun etenemiseen ja sisältöön paljastaen samalla vastaajien asenteita ja priori-
teetteja. Pyysin keskustelutilanteisiin mukaani havainnoitsijan tarkkailemaan ryhmädy-
namiikkaa ja arvioimaan asenteitteni näkyvyyttä ja vaikutuksia keskustelun kulkuun 
sekä toimintaani kokonaisuudessaan ryhmäkeskustelun aikana. Keskustelun vetäjän on 
vaikea havainnoida ryhmän toimintaa ja samanaikaisesti keskittyä johdattelemaan kes-
kustelua mielenkiinnon kohteena olevien teemojen rajoissa. Pyysin havainnoitsijaa kir-
jaamaan ylös puheenvuorojärjestyksen, ryhmädynamiikan nonverbaalisia viestejä ja 
asenteita sekä muita tilanteeseen liittyviä huomioita. Merkintöjen tarkoitus oli lisätä 
litteroinnin luotettavuutta sekä antaa lisäulottuvuutta aineiston analyysiin.   
 
Keräsin aineistoni kahden organisaation osastonhoitajista, valintaperusteena työkoke-
musvuodet, sillä halusin selvittää tietotarpeita mahdollisimman laajasti ja monipuolises-
ti.  Täsmälliset ryhmien valintakriteerit olivat alle viisi vuotta tai yli 15 vuotta työkoke-
musta. Haastattelujen tavoitteena oli muodostaa mahdollisimman tasavertainen keskus-
telutila ja siksi ryhmän osallistujat edustivat kokemusvuosiltaan samaa tasoa ja organi-
satorisesti samaa toimintoa (ks. Laulainen 2010, 59). Asetelma loi myös vertaistukiase-
telman, joka osaltaan toimi avoimen keskustelun kannustajana. Halusin myös selvittää 
kokeneiden osastonhoitajien tiedontarpeita ja kokemuksia työn sisällöstä ja peilata niitä 
työuran alussa olevien tiedontarpeisiin. Tarkoitukseni ei ollut kuitenkaan verrata ryhmiä 
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keskenään vaan asetelma perustui hiljaisen tiedon merkityksen näkökulmaan ja tiedon-
tarpeiden mahdollisimman monipuoliseen kartoitukseen.  Tutkimuseettisistä syistä en 
kuvaa organisaatioita enkä osallistujia tarkemmin. 
 
Hankin tutkimusluvat organisaatioiden lupakäytäntöjen mukaisesti. Esittelin tutkimus-
aiheen ja tutkimuksen tarkoituksen sekä valintaperusteet ja haastattelukäytännön osas-
tonhoitajien kokouksessa.  Korostin myös tutkimusasetelmaa, tutkimuksen anonymiteet-
tiä ja vapaaehtoisuutta. Pyysin vapaaehtoisia osallistujia ilmoittautumaan joko kokouk-
sen jälkeen minulle henkilökohtaisesti tai myöhemmin sähköpostilla. Ryhmien optimaa-
liseksi kooksi määrittelin viisi osallistujaa. Focus groups –menetelmässä ryhmän kokoa 
ei ole tarkasti määritelty ja esim. Wilkinson (2004, 178) mainitsee sopivaksi ryhmäksi 
pienen joukon osallistujia kun taas Valtosen (2005, 223) mukaan ryhmäkeskustelussa 
on tyypillisesti kuudesta kahdeksaan osallistujaa Suomessa.  
 
Osallistujien kokoaminen osoittautui odotettua haasteellisemmaksi. Vapaaehtoisia il-
moittautui vain kahteen ryhmään. Ylihoitaja muistutti asiasta alueensa osastonhoitajia ja 
itse lähestyin mahdollisia tiedonantajia sähköpostitse ja lopulta henkilökohtaisesti, mut-
ten silti saanut yhteenkään ryhmään viittä osallistujaa. Lopulta jouduin tyytymään jopa 
yhteen parihaastatteluun. Siihen en ottanut mukaan havainnoitsijaa, sillä se olisi koros-
tanut liikaa tutkijan asemaa. Päädyin ottamaan aineistooni mukaan myös ryhmäkeskus-
teluna toteutetun esihaastattelun, sillä koin saavani siitä tutkimuskysymysten kannalta 
arvokasta lisänäkökulmaa ja tukea aineistooni. Syitä vähäiseen osallistujamäärään oli 
kevätlomakausi ja muutama äkillinen peruuntuminen. Myös yhteisen ajan löytäminen 
osoittautui ylivoimaisen vaikeaksi. Seuraavaan taulukkoon olen koonnut aikataulun ja 
ryhmät.    
 
TAULUKKO 2 Aineiston keruun aikataulu ja toteutus 
Aineisto Määrä /kuvaus 
Organisaatio 1: 
Esihaastattelu 
Haastatteluteemojen ja apukysymysten testaaminen 
kahdella apulaisosastonhoitajalla ja yhdellä osaston-
hoitajalla  
 
Organisaatio 1:  
Ryhmä 1 (>15v. työkokemusta) 
Ryhmä 2 (< 5v. työkokemusta) 
Focus groups + havainnoitsija mukana 
Ryhmä 1: neljä osallistujaa 
Ryhmä 2 : neljä osallistujaa 
Yht. kahdeksan tiedonantajaa   
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Organisaatio 2:  
Ryhmä 3 (>15v. työkokemusta) 
Ryhmä 4 (< 5v. työkokemusta)  
Parihaastattelu + focus group (+ havainnoitsija) 
Ryhmä 1: kaksi osallistujaa 
Ryhmä 2: kolme osallistujaa   
Yht. viisi tiedonantajaa. 
 
Aloitin haastattelut esittelemällä lyhyesti tutkimusaiheen. Painotin osallistujille, että 
sekä heidän sekä kohdeorganisaatioiden anonymiteetti säilyy koko tutkimusprosessin 
ajan. Selitin myös haastattelujen tallentamiskäytännön ja että hävitän kaiken aineiston 
tutkimukseni valmistuttua. Kerroin tutkijanrooliin sisältyvästä vaitiolovelvollisuudesta, 
joka koskee myös mukana ollutta havainnoitsijaa. Painotin tilanteen luotettavuutta ja 
pyysin myös haastateltavia jättämään käsitellyt asiat huoneen sisäpuolelle.  Osallistujat 
allekirjoittivat suostumuksensa haastattelusta saatavan aineiston käyttämiseen tutkiel-
maa varten sekä mahdollisiin tutkielmaan liittyviin julkaisuihin. Korostin vielä osallis-
tumisen vapaaehtoisuutta.  Toivoin osallistujilta runsasta keskustelua ja korostin, ettei 
tarkoitus ole etsiä oikeita vastauksia vaan keskustella yleisesti tiedon hallinnasta osas-
tonhoitajan työssä. (ks. Kuula 102 - 117.) 
 
Haastattelujen kulku noudatti pääosin teemahaastattelurunkoa (liite 1). Teemat olivat 
kaikille samat, mutta järjestys ja laajuus vaihtelivat.  Aloitin pyytämällä jokaista vuorol-
laan kuvaamaan lyhyesti työuraansa. Kierros toimi myös haastateltavien esittäytymisenä 
ja keskustelun avauksena. Seuraavaksi siirryin päivittäisten työtehtävien kuvaukseen ja 
työssä tarvittavaan tietoon. Aiheet liittyivät jokapäiväiseen työhön ja osallistujat olivat 
keskenään tuttuja, joten kaikissa ryhmätilanteessa puhe virtasi valtoimenaan. Työkoke-
musvuosiin liittyvät homogeeniset ryhmät lisäsivät myös luultavasti keskustelun avoi-
muutta. Moderaattorin roolissa toimin alkukysymysten jälkeen lähinnä kuuntelijana, 
johdatellen kuitenkin haastateltavia pysymään teemojen sisällä. Välillä keskustelu kävi 
niin vilkkaana, että minun piti jakaa puheenvuoroja mahdollistaakseni kaikkien osallis-
tujien saavan äänensä kuuluviin. Sorruin kuitenkin muutamia kertoja päällekkäiseen 
puhumiseen ja ehkä myös lievästi provosoiviin huomioihin. Keskustelimme ryhmän 
vuorovaikutuksesta havainnoijan kanssa heti haastattelujen päätteeksi. Havainnoijan 
kommentit vahvistivat omia tulkintojani keskustelun kulusta ja painotuksista.  
 
Keräsin haastatteluaineistooni viisi haastattelua, joissa oli yhteensä 16 osallistujaa. 
Haastateltavien kerääminen oli niin haasteellista, että otin aineistooni myös yhden pari-
haastattelun.  Se poikkesi toteutustavoiltaan muista ryhmäkeskusteluista vain kokonsa ja 
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havainnoitsijan puuttumisen vuoksi. Ryhmäkeskustelun kesto vaihteli tunnin molemmin 
puolin. Tallensin haastattelut ja aloitin litteroinnin heti haastattelujen jälkeen, kirjoittaen 
puheenvuorot ylös sanatarkasti ja huomioiden puheen erityisvivahteet kuten naurahduk-
set ja myhäilyt. Myös havainnoitsija kirjasi ylös puheen erityispiirteitä. Litteroitua ai-
neistoa kertyi 76 sivua. Välillä ilmeni päällekkäistä puhetta, josta en saanut selvää. Kir-
jasin sen ylös litterointiini. Havainnoijan kirjaamat puheenvuorot selkeyttivät litterointia 
ja varmistivat puheenvuorojen järjestyksen. Se lisäsi aineiston luotettavuutta, sillä eten-
kin päällekkäisessä puheessa oli vaikea purkaa puheenvuoroja tekstiksi ja hahmottaa 
kuka haastateltavista sanoi mitäkin.  
 
4.3 Sisällönanalyysi aineiston analyysimenetelmänä 
 
Analysoin aineiston laadullisella sisällönanalyysillä, jota voidaan pitää perusanalyysi-
menetelmänä laadullisen tutkimuksen perinteissä. Sisällönanalyysiä voi käyttää joko 
yksittäisenä metodina tai teoreettisena kehyksenä monenlaisten aineistojen analyysissä 
(Tuomi & Sarajärvi 2009, 91). Alun perin menetelmää käytettiin Harwoodin & Garryn 
(2003) mukaan uskonnollisten hymnien, lehtiartikkeleiden, mainosten ja poliittisten 
puheiden tarkastelussa. (Elo & Kyngäs 2007, 107). Sisällönanalyysiä kutsutaan myös 
dokumenttien analyysiksi, sillä menettelytapa analysoi dokumentteja systemaattisesti ja 
objektiivisesti, järjestäen, kuvaillen ja kvantifioiden tutkittavaa ilmiötä. Dokumentti 
tarkoittaa tässä yhteydessä miltei mitä vaan kirjallista materiaalia kuten haastatteluja 
artikkeleita, kirjoja, keskustelua ja raporttia. (Kyngäs & Vanhanen 1999 3; Elo & Kyn-
gäs 2007, 108; ks myös Tuomi & Sarajärvi 2009, 103.)   Menetelmä on joustava; ana-
lyysiin ei ole yhtä oikeaa tapaa sekä menettelytapa sopii myös suuriin tekstimassoihin. 
(Elo & Kyngäs 2007, 114.) Menetelmän joustavuus ja kuvaileva ote toimivat oleellisina 
valintakriteereinäni.  
 
Sisällönanalyysi on yhteydessä kommunikaatioteoriaan, jonka mukaan jokaisella vies-
tillä on lähettäjä ja vastaanottaja, ja sanoma kulkee näiden välillä tietyssä yhteiskunnal-
lisessa kontekstissa.   Sisällönanalyysi tutkii kommunikaatioprosessia: kuka sanoo, mitä 
ja miten sanoo, kenelle ja millä vaikutuksella. Analyysin lopputuloksena tuotetaan tii-
vistetty ja yleinen muoto tutkittavasta kohteesta/ilmiöstä. (Kyngäs & Vanhanen 1999,4.) 
Tutkimukseni focus groups –aineisto on kommunikaatioprosessi, jossa osastonhoitajat 
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vaihtavat kokemuksiaan ja mielipiteitään tiedon hallinnasta lähijohtamistyön kontekstis-
sa. Analyysini painottuu lähinnä siihen, mitä tiedonantajat konkreettisesti sanovat. Tie-
donantajien keskinäisen kommunikoinnin ja vuorovaikutuksen analyysi jää vähemmälle 
huomiolle.  
 
Laadullisessa analyysissä on tyypillistä, että aineisto ja tutkimusongelmat vuoropuhele-
vat keskenään. Vuoropuhelu alkaa tutkijan tutustuessa aineistoon litterointiprosessissa, 
jossa nauhoitetut aineistot kuunnellaan ja kirjoitetaan ylös sanasta sanaan.  (Kyngäs & 
Vanhanen 1999, 3 - 4; Ruusuvuori, Nikander & Hyvärinen 2010, 11 - 17.) Luin litte-
roidun aineiston läpi useaan kertaan. Aloitin kaikki ryhmäkeskustelut uran kuvauksesta, 
jonka jälkeen siirryin perehdytykseen ja osastonhoitajan päivittäisiin tehtäviin, joiden 
kautta kartoitin tehtäviin vaadittavia tiedon tarpeita. Seuraavaksi keskustelu kääntyi 
tiedon hankintaan ja jakamisen käytäntöihin sekä hiljaisen tiedon merkityksen pohdin-
taan. Hain erilaisia tiedon jakamisen foorumeita sekä lopuksi pyysin osastonhoitajia 
miettimään mitä hiljaista tietoa haluavat eläköityvien jättävän organisaatioon ja vastaa-
vasti mikä on eläköityvien kokemuksen tuoma oleellinen ohjenuora jatkajille. Rajasin 
aineistosta pois urakehityksen, sillä se ei liity suoraan tutkimusongelmaan vaan toimi 
lähinnä keskustelun aloituksena.  
 
Jatkoin aineistoon tutustumista ja alleviivasin korostetummin mielenkiintoni kannalta 
oleellisia ilmauksia ja tein muistiinpanoja marginaaliin. Tiedontarve on käsitteenä vai-
keaselkoinen ja siihen on haasteellista löytää suoria konkreettisia vastauksia. Teo-
riaosuudessa tiedontarpeet ilmenivät lähinnä osastonhoitajan työn edellyttäminä kompe-
tensseina, sillä varsinaista tiedontarpeiden kartoitusta ei ole tehty. Haastatteluaineistosta 
työn tiedontarpeet sisältyivät päivittäisiin työtehtäväkuvauksiin ja kietoutuvat yhteen 
osastonhoitajilta vaadittavien kompetenssien ja tiedon kanssa. Oletan, että kompetenssit 
edellyttävät tietoa ja näitä tiedontarpeita kartoitan tutkimuksessani.  Aineistosta nous-
seissa havainnoissa oli havaittavissa yhteys teoriaan: perustuivathan haastatteluteemat 
teoriaosuuden luomaan asetelmaan sekä osastonhoitajan työn pääalueisiin (ks. Tuomi & 
Sarajärvi 2009, 96). Vastaus ensimmäiseen tutkimuskysymykseen osastonhoitajan tie-
dontarpeista perustui pääosin aineistolähtöiseen eli induktiiviseen sisällönanalyysiin, 
mutta siinä on piirteitä myös teoriaohjaavasta lähestymistavasta.  Päättelyn logiikka 
rakentui tiedontarpeiden osalta yksittäisestä yleiseen, mutta aiemmilla teoriaosuuden 
havainnoilla oli yhteyttä lopputuloksen kanssa (ks. Tuomi & Sarajärvi 2009, 95). Tul-
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kintani rakentui teorian muodostaman esiymmärryksen pohjalle, mutta siihen vaikutti 
osaltaan myös kokemustaustani.  
 
Hiljaisen tiedon merkitys ulottui koko aineistoon: tarkastelin jokaista löytämääni tieto-
tarvetta suhteessa hiljaisen tiedon merkitykseen ja käsittelin tiedon muodostumisen käy-
täntöjä teorialähtöisen SECI -mallin avulla. Vastaus hiljaisen tiedon merkitykseen lähi-
johtamistyössä tulee sekä yksittäisestä yleiseen että yleisestä yksittäiseen perustuvan 
päättelylogiikan kautta. Tiedon jakamisen käytännöt nousivat aineistosta deduktiivisesti. 
Analyysia ohjasi teoriassa esitetty tiedon muodostumisen malli, johon aineiston tulokset 
olivat suoraan suhteutettavissa (ks. Tuomi & Sarajärvi 2009, 98). Seuraavassa kuvaan 
yksityiskohtaisemmin käyttämäni analysointitavat.  
 
Aineistolähtöinen lähestymistapa etenee aineiston pelkistämisen eli redusoinnin, ryh-
mittelyn ja kategorisoinnin kautta vastauksen löytämiseen. Aineiston pelkistämisessä 
aineistolta kysytään tutkimustehtävän mukaista kysymystä ja kirjataan ylös pelkistetyt 
vastaukset. Pelkistykset ryhmitellään ja niistä muodostetaan pelkistyksiä kuvaavia ala-
luokkia, jotka yhdistetään yläluokiksi. Ryhmittelyn eli kategorisoinnin, luokittelun tai 
klusteroinnin jälkeen luokista muodostetaan teoreettisia käsitteitä, joiden avulla etsitään 
vastauksia tutkimuskysymyksiin. Viimeisessä abstrahoinniksikin kutsutussa vaiheessa 
kategoriat voidaan nimetä myös deduktiivisesti eli aiemmin tutulla käsitteellä. (esim. 
Kyngäs & Vanhanen 1999, 5 – 7; Tuomi & Sarajärvi 2009, 95 - 96, 108 – 113.)  
 
Analysoin aineistoni soveltaen Miles & Hubermanin (1994) analyysiprosessin vaiheita 
(Tuomi & Sarajärvi 2009, 109). Alleviivasin pelkistykset osastonhoitajan päivittäisistä 
töistä, ”normipäivän” kuvauksista ja listasin ne marginaaliin. Osastonhoitajan tehtävä-
kirjo paisui niin laajaksi että päädyin etsimään tiedontarpeita tehtäväkokonaisuuksien 
kautta. Mainittakoon että kysymällä osastonhoitajan tiedontarpeita, jäivät vastaukset 
luettelomaiseksi pinnalliseksi koosteeksi laeista ja säädöksistä. Vastaukset kuvastivat 
käsitteen vaikeaselkoisuutta. Etenin etsimään pelkistetyistä työtehtävistä samankaltai-
suuksia ja erilaisuuksia ja ryhmittelin ja kokosin ne taulukkoon (liite 2). Seuraavaksi 
muodostin pelkistyksistä alaluokkia ja lopuksi yläluokkia. Tehtäväkokonaisuuksia tar-
kastellessa totesin yläluokista muodostuvan kaksi osastonhoitajan oleellista roolia ja 
lopulta päädyin päättelemään tiedontarpeet aineistosta löytämieni roolien kautta.  Roo-
leilta kysyin, mitä tietoa kyseinen rooli edellyttää sekä mikä on hiljaisen tiedon merki-
 40 
tys. Pyrin järjestämään aineiston selkeään ja tiiviiseen muotoon sekä luomaan käsitteel-
lisen näkemyksen tutkittavasta ilmiöstä kadottamatta sen sisältämää informaatiota (ks. 
Tuomi & Sarajärvi 2009, 108). Analysointi oli haasteellista, sillä aineistoa oli runsaasti 
ja rajaaminen informaatiota kadottamatta osoittautui vaikeaksi.  
 
Teorialähtöinen lähestymistapa eli deduktiivinen ote perustuu aikaisempaan viiteke-
hykseen kuten teoriaan tai käsitejärjestelmään (Tuomi & Sarajärvi 2009, 113). Tutki-
musotetta voidaan käyttää esimerkiksi mallien ja hypoteesien testaamiseen (Elo & Kyn-
gäs 2007, 111) tai mihin vain aikaisempaan tietoon perustuvaan päättelyyn (Kyngäs & 
Vanhanen 1999, 7). Analyysin ensimmäinen vaihe on analyysirungon muodostaminen.  
Runko perustui Kivisen (2008, 96) ja Nonakan & kumppaneiden (2008, 96) tiedon 
muodostumisen prosessia ja sen vaiheita edistäviin tiloihin, jotka olin teoriaosuudessa 
muokannut tiedon muodostumisen kuvioon. Käytännönläheiseen analyysirunkoon oli 
selkeää sijoittaa aineistosta nousevat tiedon jakamisen käytännöt. (ks liite 3). Deduktii-
visessa analyysissä runko voi olla väljä, jolloin runkoon poimitaan vain ne asiat, jotka 
siihen soveltuvat ja lopuista muodostetaan induktiivisesti uusia luokkia (Tuomi & Sara-
järvi 2009, 113). Sijoittelin analyysirunkoon aineistosta nousseet tiedon muodostumisen 
käytännöt ja kävin ne läpi tiedon muodostumisen näkökulmasta liittäen vaiheisiin teo-
riaosan antamaa tietoa tiedon muodostumisen prosessista. Analyysirungon käsittely 
vastasi kysymykseen tiedon muodostumisesta. Luin aineistoa osastonhoitajan tehtävä-
kuvausten osalta aineistolähtöisesti, mutta tulkintaani vaikutti oma kokemustaustani. 
lähestymistapojen välillä ilmeni myös päällekkäisyyttä. Koin, että sanomarikasta teks-
timassa oli helpoin lähestyä aineiston ehdoilla. Tiedon muodostumisen käytäntöjä tutkin 
teorialähtöisesti, mutta hiljaisen tiedon merkityksen osalta lähestymistavat ovat päällek-
käiset.  
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5 ROOLIT TIEDONTARPEIDEN MÄÄRITTÄJINÄ 
5.1 Osastonhoitaja – hoitotyön mahdollistaja 
Osastonhoitajan työpäivän kuvauksista nousee osastonhoitajan päätehtäväksi yksikön 
päivittäisen toiminnan mahdollistaminen ja ”tehdä muiden työ mahdollisimman helposti 
tehtäväks” (1/R1/O12 ) Mahdollistajan rooliin sisältyvät tehtävät ovat yleisiä yksikön 
sisällä tapahtuvia osastonhoitajan töitä alkaen vaihtelevista aamun käytännöistä ja jat-
kuen erinäisistä askareista ja väliin tulevista muuttujista koostuvaan tehtävien joukkoon 
(ks liite 2.).  Mahdollistajan konteksti on pääasiassa yksikkötaso. Seuraavat aineisto-
näytteet kuvaavat toiminnan mahdollistamiseen tähtäävistä aamurutiineista.   
 
”Mun päivä alkaa sillä et mä katon niinku sen osaston toiminnan…missä men-
nään sinä päivänä ja tota onko siihen päivään liittyviä jotakin semmosia koulu-
tuksia tai jotain erikoisia asioita, joita pitäs järjestellä tai tietokoneet ei toimi tai 
jotain muuta. Se on niinku se ensimmäinen tsekkaus. ” (1/R2/O2)  
 
” Mä meen seittemään osastolle ja kuuntelen yöhoitajien raportin ja sitä kautta jo 
hahmottuu vähän niinko se osaston tilanne, et minkälaisii siel on niinko potilait-
ten…minkälaisii potilaita ja sit mä yleensä kuuntelen siinä sen niinku hoitajien 
tavallaan se aamun työn jaon…ja tota juon hoitajien kans aamukahvit. ” 
(1/R2/O3) 
 
”No henkilöstön tapaamisesta, kysymisestä ihan mitä kuuluu ja kattoo et siellä 
hommat rullaa ja luistaa siellä osastolla ja paikat on kunnossa, niinkö ihan työ-
turvallisuudenkin kannalta, mutta myös hyvinvoinnin kannalta että saa keskittyä 
mahdollisimman paljon siihen hoitotyöhön ne hoitajat.” (2/R4/O1) 
 
Yksikön kokonaistilanteeseen orientoituminen aloittaa osastonhoitajan työpäivän.  
Yleissilmäys yksikköön toimii aamun ensimmäisenä tiedonantajana ja määrittelee pit-
kälti aamupäivän tehtävät. Mahdollistaja huolehtii siitä, että toiminta pääsee alkuun eli 
”hommat rullaa ja luistaa” (2/R4/O1). Yöraportin kuuntelu muodostaa tulkintani mu-
kaan käsityksen yövuoron kulusta ja antaa ajankohtaista tietoa potilastilanteesta sekä 
potilaspaikkojen suhteen että potilaiden voinnin ja hoitoisuuden osalta. Raporttiin osal-
listuminen toimii näin osastonhoitajan välineenä hoitajien päivän työnjaon ja henkilös-
                                                 
2
 Olen käyttänyt sitaateissa seuraavanlaista koodausta: 1 tai 2 (kohdeorganisaatio), R1-4 (keskusteluryh-
mä) ja O1-4 (ryhmän jäsen). Ryhmän jäsenet olen numeroinut esittäytymisjärjestyksessä. Esihaastattelus-
sa ryhmätunnus on E.   
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tön sijoittelun hahmottamisessa. Tiedonhallinnan näkökulmasta raportilta saatu tieto 
auttaa kohdentamaan resursseja tarkoituksenmukaisesti, esimerkiksi jos työvuoroihin 
tulee muutoksia päivän aikana. Osastonhoitaja ei suunnittele potilaan hoitoa, mutta voi 
hyödyntää raportin sanomaa esimerkiksi henkilöstön kuormituksen tai osaamisen näkö-
kulmasta. Osallistuminen raportille antaa yöhoitajille mahdollisuuden välittömään tie-
donkulkuun osastonhoitajan kanssa. Se voi olla vakiyöhoitajille jopa ainut tilaisuus ta-
vata lähijohtajaansa.   
 
Kolmas aineistonäyte sivuaa päivään orientoitumisen yhteydessä turvallisuus- ja työhy-
vinvointiin liittyviä näkökulmia. Työturvallisuudesta ja henkilöstön hyvinvoinnista huo-
lehtiminen vaatii osastonhoitajalta turvallisuuslainsäädännön ja organisaatiokohtaisten 
ohjeiden tuntemisen suhteutettuna yksikköönsä sekä tiedostettava työhyvinvointia tuke-
vat ja heikentävät tekijät. Molemmat näkökulmat vaativat sekä näkyvän tiedon (säädök-
set) että kokemukseen perustuvan tiedon (henkilökunnan tunteminen) yhdistämistä. 
Turvallisuusasioissa osastonhoitajan on tulkintani mukaan ensin omaksuttava ajankoh-
taisen lainsäädännön ja ohjeistusten tuoma orientoiva tieto ja praktinen tieto yksikön 
rakenteista ja työhön liittyvistä riskitekijöistä (ks. Savolainen 1999, 81). Praktinen tieto 
on tässä tapauksessa kokemuksen ja käytännön muovaamaa tulkintaa riskitekijöistä. 
Nämä tiedon lajit muodostuvat yhdistämisen ja sisäistämisen kautta. Henkilöstön toi-
minnan tunteminen on hiljaista tietoa, ympäröivän todellisuuden kognitiivista ymmär-
tämistä. Osastonhoitajan on työympäristön ohella tunnettava henkilöstönsä tarpeet ja 
mieltymykset, pystyäkseen tukemaan hyvinvointia ja työssä jaksamista. Tämänkaltainen 
tieto muodostuu vuorovaikutuksen ja keskustelun kautta (ks. kuvio 3). Aamuraportille 
osallistuminen ja henkilökunnan tapaaminen voi näin antaa eväitä työhyvinvoinnin tu-
kemiseen.  
 
Yhteinen aamukahvituokio henkilöstön kanssa on osastonhoitajan tilaisuus kysyä henki-
löstön kuulumisia. Osastonhoitajat kokevat kahvihetken myös tärkeäksi yksikön ilma-
piirin aistimisen kannalta. Se toimii näin ollen epävirallisen tiedonkulun väylänä. Ole-
minen läsnä henkilöstön kanssa antaa osastonhoitajalle mahdollisuuden tarkkailla hen-
kilöstön välisiä suhteita, heidän suhtautumisesta esimieheen, toiveita ja odotuksia ja 
kaiken kaikkiaan osaston kokonaisilmapiiriä. Läsnäolon kautta tapahtuva hiljaisen tie-
don vastaanottaminen toteutuu haastateltavien mukaan parhaiten juuri taukojen aikana. 
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Taukoihin ei haluta sisällyttää virallista tiedonvälitystä kuten seuraavasta sitaatista käy 
ilmi.  
 
” Mä haluun, et se kahvitunti on se pieni rentoutumisen… et mä en rupee pakkaa 
siihen mitään osastopalavereita ja semmosia, sitä asiaa et se on niinu yks päivän 
parhaita kokoontumishetkiä”(2/R3/O1) 
 
Tiedon muodostumisen näkökulmasta virallisuus saattaisi rikkoa yhteisön ilmapiirin 
aistimiseen soveltuvan Ba -alustan. Kuten Nonaka (2008, 34 - 35) kumppaneineen to-
teavat, Ba on muuttuva ja vaihtuva tila. Osallistuminen kahvipöytäkeskusteluun tuo 
henkilöiden subjektiivisia konteksteja ja näkemyksiä samaan tilaan. Muodostuva hiljai-
nen tieto on riippuvainen subjektien kokemuksista, jotka he tuovat tähän yhteiseen ti-
laan vapaan vuorovaikutuksen kautta. (ks. Nonaka ym. 2008, 34 - 35.) Hiljaisen tiedon 
jakamisen ja uuden tiedon luomisen paikka saattaa olla hetkessä ohi, kun esimerkiksi 
potilaskutsu keskeyttää puheensorinan ja tunnelma muuttuu virallisempaan suuntaan. 
Vapautunut ilmapiiri toimii hiljaisen tiedon jakamisen näkökulmasta hedelmällisenä 
alustana. Aamukahvihetki voi jäädä jopa päivän ainoaksi ilmapiirin kartoitustilanteeksi, 
sillä seuraavan kuvauksen kautta, työpäivä saattaa jatkua kiireisen järjestelijän roolissa.  
 
”…sitte se alkaa ku se puhelin soi, tulee sairasloma ja kohta toinen ja sitten ru-
peet pyörittämään. Monesti se aamupäivä menee jo ihan niihin järjestelyihin. ” 
(2/R4/O2) 
 
Uudelleen organisoinnin perustana on tieto osaston kokonaistilanteesta. Osastonhoitajan 
on tunnettava sijaisjärjestelymahdollisuudet ja rekrytointikäytännöt.  Vaihtoehtona voi 
olla myös toiminnan organisointi sisäisin järjestelyin kuten sulkemalla polikliinisia ai-
koja tai sijoittamalla hoitajia siten että oma henkilökunta paikkaa poissaolijaa. Toimin-
nan organisointi ei ole mahdollista ilman reaaliaikaista käsitystä henkilöstöresursseista 
ja potilaiden hoidon tarpeesta.  
 
Päivittäinen työ toteutuu jatkuvien muutosten kentällä, ”et semmosta normipäivää ei 
ole, siihen tulee niin paljon väliin muuttujia” (1/R1/O1).  Mikään päivä ei suju rutiinien 
mukaan vaan se täyttyy suunnittelemattomilla tehtävillä ja oheistoiminnoilla. Haastatel-
tavien osastonhoitajien hallinnoimien yksiköitten luonne vaihteli rakenteellisesti yhteen 
paikkaan rajoittuvista vuodeosastoista ympäri maakuntaa hajautettuihin yksikköihin. 
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Haasteeksi muodostuukin löytää sijainen yhden henkilön pyörittämään sivupisteeseen 
kuten seuraavasta sitaatista käy ilmi.  
 
”Meillä ainakin nää yksittäiset työpisteet, jos on yks ihminen töissä, ni se on kaik-
kein ongelmiaalisin että mistä siihen nopeesti saa ihmisen tilalle….et sitä rupee 
miettimään, et ketkä siellä on ollut töissä ja niistä sitten valitsee sen kaikkein huo-
noimman vaihtoehdon elikkä toi ni sitten se tekee sen et jostain muualta vielä se 
puuttuu sit seuraavasta paikkaa” (2/R4/O3) 
 
Henkilökunnan sijoittelu mekaanisen työvuoro-ohjelman avulla ei riitä, vaan tarvitaan 
yksilöllistä tietoa henkilöstön mahdollisuuksista lähteä maakuntaan sijaistamaan kolle-
gaa ja yksiköstä riippuen tehdä esimerkiksi ylimääräinen työvuoro.  Tarkka tuntemus 
henkilöstön osaamisesta, sopeutumiskyvystä ja liikkumismahdollisuuksista sekä sosiaa-
lisesta dynamiikasta nouseekin välttämättömäksi tiedontarpeeksi toiminnan mahdollis-
tamiselle, sillä hoitotyön johtajan on löydettävä ratkaisukeinot mahdollistaakseen yksi-
kön toiminta myös yllättävissä käänteissä. Tiedon muodoista tulkitsen päivittäisen työn-
johdon ja toiminnan organisoimisen vaativan teknistä osaamista työvuorosuunnitteluoh-
jelman käytössä sekä kykyä löytää ratkaisut ongelmatilanteissa. Molemmat tiedon muo-
dot ovat hiljaista tietoa (ks. Nonaka & Takeuchi 1995, 57 - 61).  Weick (2011, 457 - 
458) toteaa, että reaalimaailmassa tulee eteen tilanteita, joissa on vaan toimittava vaikk-
ei vaikutuksia voikaan ennakoida. Tilanteisiin ei ole valmiita teorioita eikä käsikirjoi-
tuksia. On vaan hajanainen joukko paloja, joita voi yhdistellä eri tavoin. Pieni liike voi 
aiheuttaa suuren muutoksen, sillä tilanne on aina subjektiivinen tulkinta, jossa objektii-
vinen analyysi on mahdotonta. (Weick 2011, 457 - 458.)  Osastonhoitajan on pystyttävä 
rakentamaan palapeli uudelleen, tiedettävä miten mikäkin pala näyttäytyy kokonaisuu-
dessa. Palapelin kokoaminen nähtiin haasteena, mutta toisaalta myös työn rikkautena 
kuten seuraava aineistositaatti korostaa.  
”mä tykkään tästä palapelin luomisesta ja koko päivän tämmösestä organisoinnis-
ta. Se on aivan ihanaa .” (1/R2/O1) 
 
Seuraava aineistonäyte on yksi tyypillinen tapa aloittaa työpäivä ja vie ajallisesti huo-
mattavan osan osastonhoitajan työpäivää.  
 
”sähköpostillahan miä alotan, et niitä rupeen kattomaan ja vastailen niihin ja sit-
ten alkaa kokoukset.”(1/R1/O4) 
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Sähköpostien vastaanottaminen, välittäminen ja niihin vastaaminen vie ison osan työ-
ajasta. Viestiliikenteessä osastonhoitajan rooli tietokeskuksena korostuu (ks. Surakka 
2005, 92 - 93), sillä postia tulee ”kaupungin orkesterin konserteista lähtien” (2/R4/O2) 
ja samat postit voivat tulla ”neljästä eri lähteestä”(1/R1/O2) ja niiden läpikäyminen vie 
kohtuuttomasti aikaa. Toisaalta sähköpostiviestintä koetaan kaikille tasavertaisena tie-
donjakelukanavana, väärinymmärrykset ovat omasta tulkinnasta ja olemassa olevasta 
tiedosta riippuvaisia. Kaiken kaikkiaan sähköpostia tulee tulvaksi asti ja niihin perehty-
minen koetaan kuormittavana ja liikaa aika vievänä. Osastonhoitaja tietokeskuksena 
suodattaa tietotulvasta oleelliset sanomat henkilöstölle helposti omaksuttavaan muo-
toon. Viestiseulan on oltava tiukka, jotta henkilöstön aika ei kulu tarpeettomien sähkö-
postien lukemiseen. Ihalainen tutkijakollegoineen (2011, 330) toteaa, että sähköpostei-
hin, sähköisiin tietojärjestelmiin tai sosiaaliseen mediaan tulee sekä organisaation sisältä 
että ulkoa yhä enemmän tärkeää mutta myös merkityksetöntä tietoa. Osastonhoitajat 
totesivatkin luottavansa siihen, että tärkeisiin asioihin palataan uudestaan, jos niihin ei 
reagoida. Tulevaisuuden isoksi kysymykseksi jääkin, miten hallita moninaista tieto-
joukkoa.  
 
Haastateltavat kertoivat osallistuneensa potilastyöhön vielä tämän vuosituhannen alku-
vuosina, osa jopa viime vuosiin saakka. Surakan (2005, 93 - 95) tutkimus osoittaa välit-
tömän hoitotyön elementin kuuluvan osana osastonhoitajan työnkuvaa. Pelkästään hal-
linnolliset tehtävät ovat siis vasta nyt jalkautumassa osaksi työkulttuuria. Nykyään poti-
lastyötä tehdään varamiehen roolissa, tilanteissa, joissa poissaolijalle ei löydy sijaista 
eikä toiminta ole muuten mahdollista, kuten seuraava sitaatti antaa ymmärtää.  
 
”niin ku meillä lukee tuolla työnkuvauksessakin meidän toimipisteitten kohdalla 
että osastonhoitaja hoitaa hallinnon työt plus kiireapu” (2/R4/O) 
 
Haastateltujen konkariosastonhoitajien ensimmäinen vinkki jatkajilleen oli kuitenkin 
keskittyminen johtamistyöhön, perustyöhön ei pidä osallistua kuten seuraava sitaatti 
ohjeistaa.  
”tämän minä aion opettaa kans tälle uudelle osastonhoitajalle et älä missään ni-
messä suostu siihen että menet sijaiseks vaan järjestät sinne sijaisen” (1/R1/O4) 
 
Osastonhoitajan varamiesrooli on mennyttä aikaa (ks. esim. Willmot 1996, 426) ja sijai-
seksi ryhtymistä kuvataan ”suohon uppoamisena”(1/R1/O2). Työsarkaa on niin paljon, 
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että rajaus on tehtävä vähintään hoitohenkilöstön sijaistamiseen, jotta selviää päivittäi-
sistä johtamistehtävistä. Työn rajaamisen perusteluna on myös hoitotyön osaamisen 
näkökulma ja Willmot kuvaakin tutkimuksessaan osuvasti osastonhoitajan lisätyövoi-
mastatuksen vaativan laaja-alaista osaamista (Willmot 1998, 426). Asiantuntijoista 
koostuvissa organisaatiossa potilastyö vaatii kliinisen työn hallitsemista sekä kiireapu-
mielessäkin ajankohtaista tietoa hoitotyön käytännöistä ja toimintatavoista. Tällä vuosi-
kymmenellä potilastyö ei kuitenkaan enää toimi osana osastonhoitajan jokapäiväistä 
työnkuvaa kuten vielä vuosituhannen vaihteessa, sillä hallinnolliset tehtävät valtaosan 
työajasta (ks. esim. Surakka 2008a) ja tiedontarpeista kliinisen hoitotyön edellyttämä 
käytännön tieto on jäämässä taka-alalle.  
 
Osastonhoitajat tiedostavat työmäärän rajaamisen tärkeyden, mutta välillä rajaaminen 
on mahdotonta. Sitä vaikeuttavat henkilöstön epärealistiset odotukset osastonhoitajan 
toimimisesta edelleen sijaisena. Odotus kuvastaa tietämättömyyttä osastonhoitajan teh-
täväkentästä, jota haastateltavat luonnehtivat henkilöstön näkökulmasta seuraavasti: 
”osastonhoitaja vaan istuu kansliassa ja käy kokouksissa, siinä on sen työnku-
va”(2/R4/O2). Oletus kuvastaa henkilöstön vähäistä arvostusta lähijohtamistyötä koh-
taan, joka johtunee siitä, että henkilöstö ei tunne osastonhoitajan tehtäväkirjon laajuutta. 
Mäkelä (2007) tutkijakollegoineen toteavat, että odotusten ja vaatimusten ristiriita voi 
muodostua kuormitustekijäksi. Työtehtävät ovat muuttuneet nopeasti eikä uudesta työn-
kuvasta ole keskusteltu riittävästi organisaatiossa. Osa henkilöstöstä odottaa edelleen 
osastonhoitajan osallistuvat potilastyöhön ja tämä aiheuttaa ristiriitaan esimiesroolin 
suhteen. Konfliktitilanteisiin toivottiin myös tukea ja avointa keskustelua.  (Mäkelä, 
Kanste & Nikkilä 2007, 17 - 18.) Negatiivissävytteistä suhtautumista tukee Laineen ym. 
(2005) tutkimus. Sen mukaan vain 42 % sairaanhoitajista oli tyytyväisiä työyksikkönsä 
johtamiseen. Toisaalta Määtän ym. (2009) tutkimuksen mukaan enemmistö (67%) hoi-
tohenkilökunnasta oli tyytyväisiä osastonhoitajan johtamistyöhön. Perssonin & Thyle-
fors (1999) viittasivat, että henkilöstön arvostus saavutetaan osaamisen eli lähinnä klii-
nisen hoitotyön ammattitaidon kautta. Vaikka tutkimuksesta on aikaa, näyttää siltä, että 
osastonhoitajaa ei vieläkään mielletä pelkästään hallinnon tehtäväkentälle ja käytännön 
työn tietämys on arvostettua. Avoin keskustelu ja osastonhoitajan realistisen työnkuvan 
tuominen henkilökunnan tietoisuuteen olisikin toivottavaa ja hälventäisi olemassa ole-
via rooliristiriitoja. 
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Epäselvät työtehtävät ja roolit kuvastuivat myös seuraavasta: osastonhoitajan tehtäviin 
lueteltiin yleispätevästi kuuluvan ”kaikki työ mitä muut eivät tee”(2/R4/O2). Muille 
kuulumattomia yleismiehen tehtäviä lueteltiin olevan mm. lampun vaihdot, särkyneiden 
sänkyjen kuljetukset, työtilausten hoitaminen ja rikkoontuneen ovenkahvan korjautta-
minen. (ks. myös Surakka 2005, 95). Haastateltavat totesivatkin työn vaatimukseksi 
”remonttimiehen pätevyyden” (2/R4/O1).  Osastonhoitajan on oltava joka paikan höylä 
mahdollistaakseen henkilöstölle optimaalisen toimintaympäristön. Seuraava sitaatti ku-
vaa osuvasti mahdollistajan roolin yleismiesulottuvuutta.  
”Osastonhoitaja teippaa, liimaa, askartelee asiat kuntoon, jotta muut saa keskit-
tyä mahdollisimman paljon siihen hoitotyöhön. ” (2/R4/O1) 
 
Juoksevien asioiden hoitaminen on tehtäväkenttänä laaja ja ennakoimaton.  Eräs haasta-
teltava kertoi mm. hiekoittavansa tietä talvella.  Tiedontarpeissa korostuu tiedon hankin-
takanavien tuntemus: osastonhoitajan on tiedettävä väylät ja toimintamallit, joiden kaut-
ta yleismiehen työt tulevat hoidetuiksi. Oletan, että tehtävien delegointi ja tiedontarpei-
den rajaaminen ovat työn hallinnan edellytykset. Delegointi voi olla haaste ja edellyttää 
ensin jopa toimivien yleismiespalvelujen perustamista.  
 
Yhteistyö ja vuorovaikutus nousivat vahvasti esille osastonhoitajan työtä käsittelevissä 
puheenvuoroissa. Osastonhoitajan tulee ”pysyä jyvällä” (1/R1/O2) yksikön tilanteesta. 
Mahdollistajan roolissa tilannetaju edellyttää seuraavan sitaatin mukaan osastonhoitajal-
ta näkymätöntä läsnäoloa tilanteessa kuin tilanteessa. Läsnäolo nousee haasteeksi osas-
tonhoitajilla, joiden yksiköt ovat ympäri maakuntaa. Etäesimiesroolissa läsnäolo toteu-
tuu verkkoyhteyden/puhelinyhteyden välityksellä. Seuraavasta sitaatista myös hahmot-
tuu mahdollistajan roolin hiljaisen ja näkyvän tiedon muodostajan elementti.  
”…olla semmonen näkymätön mahdollistaja siellä taustalla, et seurata mitä siellä 
tapahtuu ja yrittää sitä kautta niinku ohjata tai olla kuulolla mitä siellä yksikössä 
tapahtuu ja sitten nivoa niitä asioita yhteen et mihkä suuntaan sitä men-
nään…(1/R1/O2)  
 
”Kuulolla” oleminen antaa osastonhoitajalle tietoa yksikön kokonaistilanteesta, johon 
hän yhdistää kehittämistarpeita, yleisiä trendejä ja tarvittavaa osaamista. Havaintojen 
pohjalta osastonhoitaja vetää johtopäätöksi ja suunnittelee toiminnan suuntaviivoja. 
Tämä vaatii sekä yksikön että koko organisaation käyttäytymisen tuntemista. Willmot 
(1998) kiteyttää osastonhoitajan muuttunutta tehtävää facilitator –rooliksi. Hänen mu-
kaansa osastonhoitaja ei enää jaa tehtäviä eikä vastaa potilastyöstä vaan osastonhoitajas-
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ta on tullut mahdollistaja, joka koordinoi asiat niin että hoitajat voivat tehdä työtään. 
(Willmot 1998, 420). Tieto siitä, että osastonhoitaja on paikalla antaa henkilöstölle 
myös turvallisuuden tunnetta. Taustalla oleva näkymätön mahdollistaja on tulkittavissa 
myönteiseksi ilmaukseksi osastonhoitajan roolista. Tausta ei ole passiivista läsnäoloa 
vaan osastonhoitaja on aktiivinen tarkkailija aistien ilmapiiriä, yhteisön sosiaalista kans-
sakäymistä ts. palapelin osien nivoutumista toisiinsa. Osastonhoitaja ei kuitenkaan puu-
tu toimintaan vaan rakentaa mielessään palapeliä toimivammaksi. Seuraava aineistonäy-
te jatkaa työpäivään kuuluvien tehtävien kuvailua.   
 
” päivä koostuu eniten henkilöstöhallinnon asioista…on ne sitten akuutteja järjes-
telyjä tai suunnitelmallisia vaikka kesälomajuttuja tai muita, mutta hyvin pitkällä 
henkilöstöhallinnon tehtäviä. Sitten sen täyttää erinäiset palaverit ja muut asiat 
liittyen esim. talouteen, toiminnan suunnitteluun tai johonkin tämmöseen.” 
(1/R2/O2) 
 
Henkilöstöhallinto on ”se suurin potti” ja kattaa valtaosan osastonhoitajan työstä. Käsit-
teenä se on hajanainen kenttä koostuen sekä välillisesti että välittömästi henkilöstöön 
liittyvistä tehtävistä. Korostuneimmin henkilöstöhallinto tulee haastatteluissa esiin työ-
vuorojärjestelyissä ja ylipäätään kanssakäymisessä työntekijöiden kanssa. Työvuoro-
suunnittelussa nousee esiin työnantajan rooli edellyttäen KVTES:n (kunnallinen virka- 
ja työehtosopimus) sisäistämistä sekä työlainsäädännön ja muiden toimintaan liittyvien 
lakien ja säädösten tuntemusta. Haastateltavat mainitsivat vahvaksi osaamisalueeksi 
teknisen työvuorosuunnittelun, mutta kokivat usein lainsäädännön käytäntöön sovelta-
misen haasteeksi. Henkilöstö koetaan myös entistä vaativammaksi työvuorojärjestelyjen 
osalta. McSherry & Browne (1997) mainitsivat tietotekniset valmiudet työvuorosuunnit-
telussa osastonhoitajan ydinosaamisen alueeksi jo 90-luvulla. Työvuorosuunnittelulla 
on pitkät perinteet osastonhoitajan työnkuvassa. Ei siis ihme, että se koetaan vahvana 
kompetenssina.  Viime vuosikymmenten saatossa osastonhoitajan työ koetaan kuitenkin 
muuttuneen kuten seuraavat aineistonäytteet antavat ymmärtää.  
 
”se on muuttunukkin hirveen paljon et tuota henkilöstöllä  on hirveesti toiveita ja 
tullee vähän joka puolelta semmosta että mitä täytyy niinku huomioida, et tuota 
ennen se oli niin hirvittävän semmosta sillä lailla työorientoitunutta ja sit se osas-
tonhoitaja oli vähän semmonen panttaaja sitähän tota sitten aikalailla kiltimmin 
toteltiin ja tehtiin että nythän kyseenalaistetaan paljon enemmän.” (1/R1/O2) 
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”Esimiehen asema on ehkä vapautunut jollain lailla, et se ei oo enää niin sääntöjä 
ja ohjeita tiukasti niin tiukasti noudattava ja sitten on otettu sitä henkilökuntaa 
enempi mukaan niinku päätöksentekoon ja muutoksen johtamiseen..” (E/O2) 
 
”entistä enemmän on semmosta vastuuta ja en usko et se vähenee ja tän päivän 
nuoret työntekijät on entistä tietoisempia oikeuksistaan” (1/R2/ O2) 
 
 
Johdon ja henkilöstön suhteet ovat muuttuneet avoimemmaksi. ”Panttaaja” on lähenty-
nyt henkilöstöä. Työntekijät puhuvat henkilökohtaisista asioistaan, odotuksistaan ja toi-
veistaan esimiehelle. Henkilöstön runsaat toiveet tuntuivat myös vaikeilta toteuttaa. 
Valitusten ja toiveitten määrän yhteensovittaminen vaatii ”organisointikykyä ja napak-
kaa johtajuutta siinä kohin, kun lähdetään toteamaan, et nyt tää peli ei onnistu” 
(2/R3/O2). Työn organisoinnissa korostuu kokemuksen tuoman tiedon merkitys; osas-
tonhoitajan on tiedettävä mitkä palat sopivat yhteen ja mikä ryhmittely tuottaa optimaa-
lisen lopputuloksen ja sulauttaa toiveet toimiviin puitteisiin, lait ja säädökset huomioi-
den.  Työtekijöiden sijoittelussa kollektiivin ja yksilön käyttäytymisen ennakoiminen ja 
sosiaaliset taidot ovat vahvassa asemassa. Luonnehdin tämän kaltaisen tiedontarpeen 
psykologiseksi silmäksi. Tiedon näkökulmasta tarkasteltuna korostuu taas hiljaisen tie-
don merkitys. Toimivien työvuorojärjestelyjen oppiminen ja ylipäätään välittömän vuo-
rovaikutuksen ja yhteistyön aikaansaaminen muodostuu teknisten ja kognitiivisten taito-
jen kautta. Oman yksikön kontekstiin soveltuvat johtamistaidot ja sosiaalinen kanssa-
käyminen eivät kehity hetkessä, kuten seuraava sitaatti antaa ymmärtää. ”kyllä siinä 
oma aika vie et oppii tuntemaan kaikki ja tietää ja sitte osaa niitten kanssa toimia ja 
että pärjää niitten kanssa” (2/R3/O1). Henkilöstön kanssa pärjääminen on oleellinen 
osa johtamistyötä ja henkilöstöhallinnon tiedontarpeissa korostui konkareitten kokemus-
tieto kuten seuraavat sitaatit antavat ymmärtää.   
” Ehkä enemmän olis opittavaa siitä että tämä on työtä, kuinka tässä nyt eletään 
eteenpäin tämän työn kanssa, mitä vinkkejä olis että selviydyt hankalista tilanteis-
ta. Tämmöstä, ehkä niinku sitä historiasta oppimista. ” (1/R2/O2) 
 
”Mitä ehkä sitten sillä vanhemmalla kollegalla onki ni se tietää jo miten siellä 
toimitaan tietyissä tilanteissa että se välttää sen kohun tai hälyn tai päinvastoin.” 
(2/R4/O1) 
 
Konfliktien selvittäjän ja sovittelijan rooli koetaan haastavana. Toisaalta työntekijän 
kuuntelu voi joissain tapauksissa riittää eikä suurempiin toimenpiteisiin tarvitse ryhtyä. 
Joskus käy kuitenkin niin että osastonhoitaja ”saa sen kaiken paskan niskaan”. ”Paska” 
koostuu syyllistämisestä, työtekijöitä ”mättävistä” asioista ja ylipäätään asian kuin asian 
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negatiivisesta palautteesta, jonka kohteeksi osastonhoitaja valikoituu esimiesaseman 
perusteella. Tulkitsen aseman sylkykuppirooliksi: syyllisen etsiminen korostuu ja osas-
tonhoitaja on usein syytettyjen listalla ensimmäinen. Esimerkiksi virhe listasuunnitte-
lussa voi saada aikaan voimakkaankin vastareaktion kuten seuraava haastatteluesimerk-
ki havainnollistaa.   
 ”kyl se et jos hiiri on Titaniassa lipsahtanu ku se menee itekseen siellä noin ja 
siel on yks virhe ni se on TAHALLINEN VIRHE, että se on niinko uskomatonta et-
tä miten ne asiat voi olla joskus niin kimurantteja vaikka kuinka tuntuu että peri-
aatteessa meillä on kaikki hyvin. ” (2/R4/O1) 
 
 
Henkilökunnan reaktioiden ja käytöksen tuntemus auttaa ymmärtämään ja luovimaan 
sylkykupin roolissa. Kokemus tuo perusteet toiminnalle ja määrittelee orientoivan ja 
praktisen tiedon ohella milloin yhteisön ja työntekijöiden palautteisiin on puututtava: 
osastonhoitajan on suodatettava valitusmassasta ydinajatus ja siihen ei ole määriteltyä, 
näkyvää tietoa. Hiljaisen tiedon merkitys onkin korostetussa asemassa mahdollistajan 
roolissa. Vertaan edelleen työyhteisöä palapeliin: osastonhoitaja rakentaa palapeliä, ta-
voitteena löytää jokaiselle palalle sopiva paikka yhtenäisessä kokonaisuudessa. Paloja 
on osattava siirtää harkiten ja siirron vaikutukset ennakoiden, jotta liike ei johda hallit-
semattomaan kaaokseen. Palapelin teossa väärät siirrot ovat korjattavissa, mutta työyh-
teisössä sopimattomat menettelytavat voivat johtaa peruuttamattomiin lopputuloksiin. 
Työntekijöiden reaktiot ja kollektiivinen käytös on tiedettävä että ristiriidat ovat ratkais-
tavissa ja yhteisö kokonaisuutena pysyy hallinnassa.  
 
Mahdollistajan roolissa korostuvat ajankohtaisten lakien ja säädösten sekä ohjeistusten 
tuntemus oman yksikön toimintaan suhteutettuna. Päivittäinen työnjohto vaatii sekä 
teknistä ammattitaitoa työvuorosuunnittelussa että kykyä ratkaista ennakoimattomia 
ongelmatilanteita. Merkittävän painoarvon mahdollistajan roolissa saa henkilöstön kol-
lektiivisen toiminnan tunteminen ja kyky saada yhteisö toimimaan haluamalla tavalla. 
Yksikköön kohdennettu johtamisen ammattitaito on mahdollistajan työn peruselementti.  
Toiminnan mahdollistaminen edellyttää ajankohtaisen tiedon kontekstisidonnaisuutta ja 
kokemuksen kartuttamaa hiljaista tietoa ammattitaidon ja psykologisen silmän muodos-
sa.  
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5.2 Osastonhoitaja – toiminnan koordinaattori  
 
Osastonhoitajan päivittäisen työn taustalla on ajatus yksikön toimivan kokonaisuuden 
mahdollistamisesta osaksi laajempaa kokonaisuutta. Kyse on makrotason toiminnasta: 
yksikkö sovitetaan organisaation osaksi yhteiskunnallisten suuntausten virtaan, kuten 
seuraavat sitaatit antavat olettaa.  
 
 ”varmaan kannattaa omassa yksikössä paionottaa mitä niinku sairaala painot-
taa…ettei niinku sooloile vaan menis sen strategian mukaan”  (E/2)  
 
”trendit ja pakolliset asiat vaikuttaa  ja meiän pitäs kehittää toimintaa sen mukai-
sesti.”(E/1) 
 
”On hienoo, et on moniammatillinen työskentelymahdollisuusja vaikka en ole itse 
kliinisessä työssä niin tää oman ammatin kehittymisen ja koulutuksen seuraami-
nen ja et mitä virtauksia menee, mitä on tarjolla koulutuksia ja mihin pitäs paino-
pisteitä siirtää.”(2/R3/O2) 
  
Tämän tason organisointi vaatii yli yksikön rajojen ulottuvaa yhteistyötä, jatkuvaa ke-
hittämistä, muutoksessa ja ajan hermoilla pysymistä sekä yksikön sulauttamista osaksi 
laajempaa kokonaisuutta (ks. Sherman & Bishop 2007, 92). Tehtävässä korostuu mie-
lestäni erilaisten ja erikokoisten asiakokonaisuuksien yhteensovittaminen, koordinointi. 
Koordinaattorin rooli edellyttää tietoisuutta yhteiskunnallisista virtauksista, sillä yksi-
kön toiminannan yhteensovittaminen osaksi organisaatiotasoa tulee konkreettisesti nä-
kyviin esim. koulutussuunnitelmien laadinnassa: osastonhoitajat kokevat, että koulutus-
ten painopisteissä on oleellista huomioida yleiset trendit. Koulutussuunnitelma tulee 
laatia tätä hetkeä ja tulevaisuutta silmällä pitäen, sillä käytännön tasolla se toimii työka-
luna ajan hermoilla pysymisessä. Ajankohtaisen lainsäädännön ja valmisteilla olevien 
säädösten ennakointi koettiin myös tärkeänä tietona yksikön toimintaa suunniteltaessa. 
Tietoa tuntuu olevan paljon, mutta tarvittavan tiedon hankinta koettiin kuitenkin haas-
teellisena kuten seuraava aineistonäyte havainnollistaa.  
”On just se ongelma, että sitä tietoo on niin mahottomasti . Jos jotain yksittäistä 
tietoo lähtee intrasta ettimään, ni sattuman kauppaa et satun sen just tänään löy-
tämään. ” (1/R2/O2) 
 
Toisaalta tiedon hankinnan ongelmana näyttäytyi myös tiedon puuttuminen, sillä haas-
tateltavat kertoivat lukevansa usein yhteiskunnan tason linjauksista ja sairaalan asioista 
ensimmäisenä sanomalehdistä kuten seuraavassa sitaatissa todetaan.  
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 ”Tulee uutta toimintaa ja muuta ja sit sen lukee ensimmäisenä lehdestä. Se on 
just tylsää.” (1/R2/O2) 
 
Linjauksista vaikeneminen ja koettiin myös ärsyttävänä ja oletan sen aiheuttavan myös 
henkilöstössä hämmennystä. Kaiken kaikkiaan toiminnan koordinointi edellyttää yksi-
kön rajat ylittävää tietoa tästä hetkestä ja tulevasta, mutta yksittäisten alueiden konkreet-
tisten tiedontarpeiden määrittely on hankalaa kuten seuraava näyte antaa ymmärtää.  
” No, tietenkin ihan KVTES ja tallaset meiän organisaation omat säännöt ja stra-
tegiat… ja opit ja ohjeistukset ja sitten tietenkin ihan valtakunnalliset ja kunnalli-
set. Potilasturvalaki ja kaikki nää mitkä ohjaa meiän työtä, hmmm hoitotyön arvot 
ja kaikkee. Kaikki on kokonaisuus, ei niitä voi eritellä, että mikä se vain on.” 
(2/R4/O1) 
 
Organisaation sisäisten sekä alueellisten ja yhteiskunnallisten toimintakokonaisuuksien 
sisällyttäminen osaksi yksikön toimintaa on vaativa haaste yhteensovittajan roolissa. 
Yksikön toiminta ei saa poiketa yhteiskunnan ja organisaation yleisistä painopistealueis-
ta ja linjauksista. Suunnitteluun pitää sisällyttää myös hyvinvoinnin näkökulma. ”Hoito-
työn arvot ja kaikkee” tarkoittanee yksikön arvoja suhteessa organisaation asettamiin 
hoitotyön arvoihin, yksikön toiminnan kirjoittamattomia sääntöjä ja tapoja sekä oikeu-
denmukaisuuden periaatteita. Korkeimmalla korokkeella on toiminnan keskiössä oleva 
potilas, kuten seuraava sitaatti muistuttaa.  
”ja mikä tällä hetkellä kaiken tän myllerryksen keskellä niin just tehdä henkilö-
kunnalle selväks et minkä takia tää tehhään, et hoidetaan se potilas, et potilas on 
jonka takia ollaan ja koittaa sen etteen toimia.” (1/R1/O3) 
 
 
Edellä mainittuihin liittyvä tieto muodostuu yksikön kulttuurin omaksumisen kautta eli 
tiedon näkökulmasta hiljaisen tiedon merkitys nousee avainasemaan. Potilaan säilyttä-
minen toiminnan keskiössä ei ole välttämättä itsestään selvyys laajassa ja monitahoises-
sa, muutoksessa elävässä kokonaisuudessa. Lieneekin perusteltua kirkastaa mieliin pe-
rustehtävää aika ajoin.   
 
Osastonhoitaja toiminnan koordinaattorina vastaa osaltaan yksikön taloudesta. Tehtä-
vässä korostuu yksikön budjetin yhteensovittaminen osaksi organisaation talousarviota 
sekä talouden kokonaisvaltainen huomioiminen yksikön toimintaa suunniteltaessa.  .  
Osastonhoitajan tehtäväalueista taloushallinta ei korostunut haastatteluissa päivittäisten 
työtehtävien kentällä. Osastonhoitajat kokivat talouspuolen etäiseksi ja vaikeaksi alu-
eeksi kuten seuraava sitaatti antaa ymmärtää.  
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”Kyllä nuo talouspuolen asiat on mulle vaikeita. Että kerran vuodessa tehdään 
budjettia ja niitä asioita hoidetaan ja se kun on ohi ni sen jälkeen mä laitan sen 
sinne kaappiin ja yritän olla kauheesti puuttumatta vaikka se on mielenkiintonen 
asia, mut mä koen et sitä niinku esimiehenä ei oo saanu opetusta kovinkaan pal-
jon että joskus on vaikea tulkita niitä lukuja, mis on nollia kamalasti ja seurata.” 
(1/R1/O3) 
 
Budjetin laatimista kuvaillaan myös ”mysteerijutuksi”. Summia ”näpytellään” ohjel-
maan osittain sattumanvaraisesti ja odotetaan meneekö suunnitelma läpi vai ei. Talou-
den systemaattinen seuranta vaatii aikaa ja talouden suunnittelun sekä hallinnan perus-
teiden tuntemista. Molemmista vaikuttaa olevan pulaa. Talousasioiden tietovaje tunnis-
tetaan ja haastateltavat toivovat budjetin laatimiseen ja taloushallintaan lisäkoulusta. 
Toisaalta talouspuolen koulutus näyttäytyy vajavaisena myös kesken olevissa johta-
misopinnoissa kuten seuraava kommentti osoittaa.  
 
”Terveystaloustieteen kurssi on ainut talouteen liittyvä kurssi koko maisteriopin-
tojen aikana. Mikä on aivan hölmöö.” (E/2) 
 
Talouspuolen tietotarve nousee aineistosta ensimmäiseksi merkittäväksi tiedon puut-
teeksi. Eksplisiittistä tietoa on varmasti löydettävissä, mutta käytäntöön soveltaminen 
ontuu. Tietovajeen korjaamiseksi tarvitaan talousasioihin kohdistettua perehdytystä. 
Osastonhoitajat konsultoivatkin taloustoimistoa säännöllisesti ongelmatilanteissa. Osas-
tonhoitajat mieltävät talouspuolen asiat osaksi työnkuvaa, mutta se jättäytyy tehtäväkir-
jossa taka-alalle. Myös Narisen (2000) tutkimuksessa osastonhoitajat kokivat talouden-
hallinnan vieraaksi. Tuoreen kanadalaisen tutkimuksen mukaan talousvastuu koetaan 
myös stressitekijänä (Udod & Care 2013, 5 - 9).  
 
Varsinaiseksi stressitekijäksi haastateltavat eivät talousasioita kuvailleet, mutta budjetin 
tiukat raamit koettiin suurena haasteena päivittäisen toiminnan järjestelyissä. Budjetti 
”paukkuu helposti yli” ja sijaisia on etenkin lyhyille ajanjaksoille mahdoton palkata ja 
se vaikeutti toiminnan uudelleen organisointia äkillisten poissaolojen yhteydessä, näky-
en myös osastonhoitajan työn kuormitustekijänä. Shirey (2008) kumppaneineen kuvaa 
tilannetta arvoristiriitana: osastonhoitajat eivät voi niukan budjetin rajoissa toteuttaa 
työtään optimaalisesti. (Shirey, Ebright & McDaniel 2008, 126 - 130.) Tiukassa talous-
vastuussa osastonhoitajan kompetenssina painottuu entistä enemmän organisointikyky. 
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Tiedon hallinnan näkökulmasta on osastonhoitajan hallittava laajoja kokonaisuuksia, 
kuten lakien, säädösten ja ohjeiden muodossa olevaa suurta joukkoa eksplisiittistä tie-
tomassaa ja pystyttävä soveltamaan se osaksi käytäntöä. Oma arvomaailma ja vanha 
tietoperusta eivät saa nousta uuden tiedon muodostumisen esteeksi. Hiljainen tieto esi-
merkiksi perinteisiin pohjautuvien käytäntöjen muodossa on pystyttävä siirtämään pois 
uusien suuntausten tieltä. Oletan että osastonhoitaja tietokeskuksena päivittää tietoa ja 
muuttaa sen käytäntöön sovellettavaksi. Krogh (2000) tutkijakollegoineen toteaa, että 
uuden tiedon luominen yksilötasolla vaatii kykyä sopeutua uuteen tietoon ja asiayhteyk-
siin. Osastonhoitajan työhön sovellettuna johtajan tulee tietää henkilöstönsä tavan toi-
mia (handlata) uusissa tilanteissa. Osastonhoitajan tulee tuoda uudet toimintamallit 
ymmärrettäviksi, toisin sanoen hänen tulee tietää miten muutos tuodaan käytäntöön yk-
sikössä. Perinteisiin rutiineihin on sisällytettävä uusia toimintamalleja ja se voi tuoda 
vastarintaa ja kasvattaa jopa muurin uuden tiedon vastaanottamiselle ja etenkin sovel-
tamisella käytäntöön. (Krogh, Ichijo & Nonaka 2000, 18 - 22.) Muutosjohtaminen on 
haaste, jossa vauhti ei saa kasvaa liian suureksi, kuten seuraavat sitaatit antavat ymmär-
tää.  
 
”Osastonhoitajan työ on monesti ehkä tasotella sitä tietä”(1/R1/O4) 
”Kyllä se välillä tuntuu et pittää jarrutella muuten ruppee se henkilöstö mene-
mään jo ihan hirveetä vauhtiä etiäpäin…ja alkaa se levoton tilanne tule-
maan…tosissaan siinä on hyvä lyyvä jarruja päälle et ootetaan nyt ei mikä tää nyt 
loppujen lopuks onkaan sitte. Kaikki asiat yleensä lutviutuu ja kaikilla töitä riit-
tää.” (2/R4/O3) 
 
Jatkuva muutos ymmärretään osana tätä aikakautta. Ensimmäinen sitaatti kuvaa osuvas-
ti osastonhoitajan roolia muutokselle otollisen alustan raivaajana. Vaikka osastonhoita-
jan on siirrettävä vanha tieto uuden tieltä, on hänen säilytettävä osa kokemusperäistä 
tietoa muutoksen jalkauttamiseksi. Jälkimmäinen sitaatti kuvaa hiljaisen tiedon tärkeyt-
tä. Ymmärrys työyhteisön reagoinnista muutoksessa on välttämätön, ettei ”homma luisu 
käsistä”. Osastonhoitajan on tiedettävä miten ja missä vaiheessa pysäyttää kuohunta ja 
ennalta ehkäistä muurin syntyminen uusien käytäntöjen vastaanottamisen tieltä. Muu-
tosprosessin ymmärtäminen ja jalkauttaminen koetaan haastavana ja etenkin paineen 
sietäminen jatkuvassa muutosprosessissa tuntuu kuormittavana. Muutoksesta saatu tieto 
koetaan usein riittämättömäksi ja tulkinnanvaraiseksi. Shirey (2007) lohduttaa, ettei 
organisaation elinkelpoisuus tule tasapainon ylläpidosta vaan siitä että tunnistetaan jat-
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kuva muutostila. Organisaatio on jatkuvalla muutosmatkalla. Tarkkaa, haluttua päämää-
rää ei ole, mutta sitä voi koko ajan lähestyä. Osastonhoitaja muutosagenttina pitää tun-
nistaa visiot halutusta tulevaisuudesta. (Shirey 2007, 169.)  
 
Muutoksessa mukana pysyminen edellyttää systemaattista toiminnan kehittämistä. Ke-
hittämistehtävät mainitaankin yhdeksi osastonhoitajan työalueeksi; se koetaan myös 
vahvaksi osaamisalueeksi. Kehittämisen esteeksi nousee ajan hallinnan ongelmallisuus. 
Tehtäviltään ennakoimattomat ja hajanaiset päivät vaikeuttavat systemaattista kehitys-
työtä. Toisaalta ennalta suunnitellut kokoontumiset kuten johtoryhmätyöskentely antaa 
mahdollisuuksia yhteistyölle ja kehitysideoiden toteuttamiselle. Ideat kumpuavat henki-
löstöltä ja organisaation johdon kanssa sovituista toiminnan linjauksista. Osastonhoitajat 
toteuttavat systemaattisesti kehityskeskusteluja henkilöstön kanssa ja ne toimivat samal-
la työntekijöiden hyvinvoinnin ja osaamisen kehittymisen sekä sen ylläpidon työkaluna. 
Kehitystyössä haasteeksi nousee ajan riittämättömyys suhteessa tehtävien määrään ku-
ten seuraavista aineisto näytteistä käy ilmi.  
 
”Hirmu monipuolista kyllä on. Ja henkilöstöhallintohan vie osansa ja meillä ei 
jää kehittämiseen tavallaan aikaa ja yksinhän ei voi kehittää”(1/R2/O1). 
 
”Paljon on henkilöstöhallintoa, paljon on toiminnan suunnittelua, ihmisten ideoi-
den kuuntelemista, sitä et missä ollaan menossa jossakin kehittämisjutussa. Mä en 
niissä ole mukana kuin ihan harvassa ite. Mulle niinko raportoidaan ja kerrotaan 
sitten ku ideoidaan jotakin tämmöstä. Se on hyvin, se tekee ehkä mielekkääksi tän 
työn ku se on niin vaihtelevaa toisaalta. Mutta myös tietyllä tavalla vaativaks ku 
pitää olle aina niinku vähän niinku kantaa ottamassa ja tietämässä ne väylät min-
kä kautta mennään mihinkin, vaikka kuinka yrittää tätä henkilöstöä ohjata että 
mene ite tekemään se.” (1/R2/O4) 
 
 
Osastonhoitajat pyrkivät keskittymään johtamistyöhön. Vastauksista välittyy ymmärrys 
siitä, että kliinisen työn tuntemuksen riittävänä edellytyksenä on osastonhoitajan ”jyväl-
lä” pysyminen yksikön tapahtumista. Osastonhoitajan on luotettava siihen että henkilös-
tö hallitsee oman substanssinsa. Osastonhoitajan ei tarvitse olla enää kliinisen työn am-
mattilainen, mutta jonkinlaista substanssin asiantuntijuutta vaaditaan. Jaetun johtajuu-
den toteuttaminen ja tehtävien vastuuttaminen vaatii tietoa ennen kaikkea henkilöstön 
osaamisesta ja valmiuksista, mutta myös ajankohtaista tietoa keinoista ja väylistä, joilla 
ideoita viedään eteenpäin. Toiminnan kehittäminen edellyttää yhteistyöverkostojen 
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luomista, sillä ”yksinhän ei voi kehittää” (ks myös Shirey 2007, 169). Yksikkötasolla 
kehittäminen voidaan toteuttaa tiimityön muodossa. Tiimit toimivat myös tavallaan työn 
osa-alueiden autonomisena tietovarastona; tieto ja osaaminen säilyvät tiimissä, vaikka 
osastonhoitaja vaihtuukin. Seuraavassa sitaatissa korostetaan tiimityötä kehittämiskoh-
teena.  
 
”joo ja miettiä niitä kaikkia kehittämisen paikkoja ja miten näitä voisi muuttaa ja 
et semmonen tiimityön kehittäminen on meillä niinku kaikkein ajankohtasin tällä 
hetkellä nyt ku mä jään pois ni siellä jää sitte tavallaan ne tiimit.”(1/R1/O4) 
 
Osallistuminen erilaisiin foorumeihin kuuluu osana osastonhoitajan jokapäiväistä työn-
kuvaa. Tiedottamisen ja yhteistyön eri käytännöt sisältyvät sekä mahdollistajan että yh-
teensovittajan rooleihin. Luokittelin aineiston kuitenkin niin että päivittäinen, lähinnä 
sähköinen, viestinvälitys kuvastaa enemmän mahdollistajan roolia kuin moniammatilli-
set ja yli organisaatiorajojen ulottuvat kokoontumiset. Erilainen foorumityöskentely 
tähtää toiminnan suunnitteluun ja koordinointiin yhteistyössä organisaation eri toimijoi-
den kanssa. Luonnehdin foorumityöskentelyn tiedontarpeita seuraavasti: foorumeihin 
osallistuminen edellyttää osastonhoitajalta perehtymistä ainakin pintapuolisesti käsitel-
täviin asioihin sekä ryhmätyöskentelyn lähtökohtien omaksumista. Yhteistyö- ja vuoro-
vaikutustaidoilla on oleellinen asema yksikön suunnitelmien esille tuomisessa ja toteu-
tuksessa. Oletan, että kyseiset sosiaaliset ja kollektiiviset taidot kehittyvät kokemuksen 
myötä, joten hiljaisella tiedolla on tässäkin tehtäväalueessa suuri merkitys. Etenkin yk-
sikön kokouskäytännöissä kokemus siitä, miten asiat tulee esittää, nousee hiljaisen tie-
don näkökulmasta merkittävään asemaan. Käsittelen foorumityöskentelyä tarkemmin 
jatkossa, tiedon jakamisen yhteydessä.   
 
Tulevaisuudessa ”vauhdin ennustetaan kiihtyvän”(2/R1/O2). Osastonhoitajien työmäärä 
tulee lisääntymään, yksiköitä yhdistetään ja henkilöstömäärä kasvaa, henkilöstö muut-
tuu entistä vaativammaksi ja tietoisemmaksi oikeuksistaan ja muutosta tulee muutoksen 
perään. Tämä kasvattaa osastonhoitajan johtajaroolia. Se näkyy seuraavasta osastonhoi-
tajan ennusteesta.  
” elämä vaan kiireentyy ja kiireentyy ja osastonhoitajatkin enemmän jää hallin-
nolliseksi johtajaksi ja kauemmas siitä henkilökunnasta. Se vaatii hyvää pelisilmää 
ja älykkäitä ratkaisuja että sitä tavallaan osaa tehä uusia käytäntöjä.”(2/R4/O1) 
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”Pelisilmä ja älykkäät ratkaisut” ovat tulkittavissa kykynä käyttää ja hallinnoida kasva-
vaa tietomäärää.  Etäisyys henkilöstöstä muuttanee työn luonnetta pienentäen ”henkilös-
töhallinnon pottia” ja kasvattaen tarvetta pysyä mukana yhteiskunnan kehitysvirrassa, 
sillä yksikkö ei saa jäädä polkemaan paikalleen vaan sen täytyy jatkuvasti kehittää toi-
mintaansa. Kehitystyö edellyttää yhä enenevässä määrin verkostoyhteistyötä ja kykyä 
löytää toiminnan kannalta oleelliset yhteistyötahot.   
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6 TIEDON MUODOSTUMISEN KÄYTÄNTÖJÄ 
6.1 Vuorovaikutustilanteet 
Tiedon muodostuminen alkaa sosialisaatiossa, kun hiljainen tieto ja osaaminen siirtyvät 
konkreettisessa vuorovaikutustilanteessa henkilöltä toiselle (ks. kuvio 3 s. 25). Sosiali-
saatio nousee aineistossa selkeästi käytetyimmäksi ja hedelmällisimmäksi tiedon muo-
dostumisen käytännöksi. Käsittelen ensimmäisenä tiedon muodostumisen tilana pereh-
dytyksen: kokeneempi osastonhoitaja jakaa vuorovaikutuksen kautta lähijohtamisen 
työkaluja uraansa aloittavalle. Haastatteluissa perehdytyskäytännöt vaihtelivat pitkäkes-
toisesta vierihoidosta suoraan työtehtäviin siirtymiseen, kuten seuraavista aineistonäyt-
teistä ilmenee. 
” No miä oon ollu tässä vierihoidossa koko ajan ja pikkuhiljaa aine ne asiat tullu 
ja mitkä on tullu vastaan tämmösiä uusia asioita ni me ollaan ne meiän osaston-
hoitajan kanssa käyty läpite yhessä ja siillen ollu hyvä turvallinen oloti-
la.”(2/R4/O3) 
 
 ”Kyllä se aika huteraa oli eli siellä annettiin niitä yksittäisiä asioita et just joku 
työvuoro tuli mieleen joku titania ni kyllä meillä niinku sen mekaanisen toimituk-
sen opastus oli eli kuinka se titania toimii ja kuinka ne laaditaan… paloja nouk-
kimalla se perehdyttäminen on niinku menny.” (2/R3/O2) 
 
”Ei mitään perehdytystä. Et huomasit vaan et oot niinku tässä näin vaa ja pähkäi-
let niitten ongelmien kans niinku ihan yksin.” (2/R4/O2) 
 
Perehdytyksessä korostuu hallinnon teknisten apuvälineiden kuten työvuorosuunnitte-
luohjelman läpikäyminen.  Kädestä pitäen opetus ja perehdyttävän osastonhoitajan tuki 
koettiin turvallisena vaihtoehtona, mutta toisaalta osa haastatelluista koki myös puhtaal-
ta pöydältä aloituksen heille sopivaksi tavaksi, sillä se antaa uudelle osastonhoitajalle 
mahdollisuuden oman johtamistavan luomiseen jo heti alkutilanteesta lähtien. Haastatel-
luilla osastonhoitajilla oli kuitenkin takanaan jo vuosien hallinnollinen työkokemus apu-
laisosastonhoitajan roolissa, johon on sisältynyt etenkin henkilöstöhallinnon kokemusta 
vähintään työvuorosuunnittelun osalta. Se varmasti helpotti uuden työn aloitusta. 2000-
luvulla työpaikkaa vaihtaneille tai aloittaville osastonhoitajilla oli laaditut perehtymis-
ohjelmat: ”käytiin ihan sen paperin ja suunnitelman mukaan mikä on yleinen talos-
sa”(1/R2/O2). Suunnitelmaan kuuluivat tutustumiskäynnit organisaation eri osiin sekä 
vertikaalisesti että horisontaalisesti. Ohjelmaan sisältyivät myös vaihtelevasti toteutu-
neet mentorikäytännöt. Kaikille nimettiin mentori, mutta osalla vastanneista käytäntö jäi 
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nimeämisen tasolle, kun taas osa tapasi mentoriaan säännöllisesti saaden tapaamisista 
käytännön johtamistyön rakentamista edesauttavia elementtejä. Mentoritapaamista ja 
mentorin roolia kuvailtiin mm. seuraavasti: 
”Me tavattiin kerran kuukaudessa. Ensin mä kuuntelin et miten on menny ja oisko 
nyt joku…useesti hänellä oli valmiin joku asia ja sit lähettiin siitä keskustelemaan. 
Käytiin työvuorolistaa, henkilöstöjohtamista, budjettiasioita läpi. Se on niinku 
molemminpuolinen prosessi, koska siinä oppii itsekkin. Ja siinä tulee semmonen et 
helpompi on sit tehdä yhteistyötä jatkossa.”(E/O1) 
 
Mentorit koetaan kaiken kaikkiaan positiivisena asiana; henkisen tuen merkitys koros-
tuu, kun mentorille pystyy purkamaan työssä esiin tulleita ongelmia. Mentoriosaston-
hoitaja antaa aloittavalle osastonhoitajalle vertaistukea jakamalla omia johtamiskoke-
muksiaan, omaa hiljaista tietoaan. Mentorikäytännön arvoa nostaa molemminpuolisuus: 
molemmat saavat hyötyä omaan johtamistyön tiedon hallintaan. Tulkintani mukaan pe-
rehdytettävä muodostaa uutta tietoa omien kokemusten ja mentorin jakamien kokemus-
ten pohjalta ja mentori vastaanottaa uutta näkökulmaa mentoroitavalta muokaten tällä 
tietokapasiteettiaan. Oletan, että helpompi yhteistyö tarkoittaa matalaa kynnystä kysyä 
neuvoa kollegalta ja mahdollistaa esimerkiksi yhteisen aivoriihityöskentelyn johta-
misongelmissa. Vuorovaikutustilanteissa uutta tietoa muodostuu kokemusten vaihdon 
kautta, kun hiljaista tietoa siirtyy mestari –oppipoika –menetelmällä kokeneelta uudelle 
työntekijälle sekä päinvastoin. Osaamista siirtyy tekijältä opettelevalle, kun uusi työnte-
kijä tarkkailee ja havainnoi perehdyttäjän työskentelyä.  Tieto muodostuu vuorovaiku-
tuksen avulla. Seuraava aineistonäyte kuvaa perehdytystilannetta ja avaa käytännön 
esimerkin kautta käsitystä tiedon sosialisaatiovaiheesta. (ks. Nonaka ym. 2008, 19.) 
”Me saatiin niinkö kahdestaan et se oli koko ajan se kollega siinä vieressä ja se 
suju sillai ihan itestään kasvo sit siihen. Mä oon pikkuhiljaa kasvanu siihen, hil-
jaisen tiedon kautta. ”(2/R3/O1) 
 
”Kädestä pitäen” annettava perehdytys näyttäytyy perusteellisena hiljaisen tiedon jaka-
misen väylänä, jossa perehdytettävä omaksuu kollegan työtapoja. Sitaatista välittyy ku-
va hiljaisen tiedon siirtymisestä uudelle työtekijälle. Tämän kaltaista perehdytyskäytän-
töä kuvasi kaksi haastateltua ja tilanteissa korostui ”mekaanisten toimitusten opetus” eli 
hallinnon tietojärjestelmiin ja työvuorosuunnittelukäytäntöihin tutustuminen. Luonneh-
tisin perehdytyksen roolia tiedon hallinnan prosessin alkusysäykseksi antaen pintapuoli-
sen käsityksen tulevasta toimintaympäristöstä. Vastuu tarvittavan tiedon hankinnasta on 
kuitenkin yksilöllä itsellään ja työhän on jatkuvaa oppimista ja uuden tiedon muodosta-
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mista. Tiedontarpeissa korostui henkilöstöhallintoon liittyvät kysymykset. Kysyttäessä 
oleellisinta johtamisen hiljaista tietoa, haastatellut painottivat yksimielisesti kokemus-
tietoa henkilöstön kanssa selviytymisen keinoista sekä työssä jaksamisen ja työn hallin-
nan elementeistä. Konkarit opastivat tutustumaan henkilökuntaan: uuden osastonhoita-
jan ei kannata alkaa kyseenalaistamaan käytäntöjä ennen kun on perillä työyhteisöstä ja 
sen reagointitavoista sekä ylipäätään yksikön toimintakulttuurista. Yksikköön soveltuva 
johtamistyyli on muodostettava yhteisön ehdoilla, kuten seuraavan sitaatin tulkitsen:  
”ja sitten semmonen johtamistyyli mun mielestä tonne meiän osastolle sopii mikä 
ei semmonen hirveen määräilevä eikä näin ja näin vaan että mää luotan hirveesti 
mun henkilökuntaan sillai” ( 2/R3/O1) 
 
Tulkitsen, että johtamistyyli muodostuu ajan kuluessa ja tietoa siihen kertyy kokemuk-
sen kautta. Vuorovaikutus henkilöstön ja kollegojen kanssa toimii johtamistyylin muo-
dostajana. Kokemuksia ja tietoja jaetaan ja haastateltujen kertoman mukaan kukaan ei 
ole kokenut jääneensä täysin yksin, sillä ongelmatilanteissa otetaan reilusti yhteyttä lä-
hikollegaan tai tilanteesta riippuen toisen organisaation saman erikoisalan osastonhoita-
jaan. Tiedontarpeen ilmetessä spontaani yhteydenotto ja suora kontakti vertaiseen osas-
tonhoitajaan ovat toimivin ratkaisu, sillä tämänkaltainen vuorovaikutustilanne toimii 
tiedon vaihtoon sopivana BA -alustana (ks. esim. Kivinen 2008, 95) ja kollegalta saa 
apua päätöksenteon tueksi sekä kallisarvoista kuunteluapua ja vertaistukea. MacDonald 
tutkijakollegoineen (2011,243) yhtyvät tulokseen: tietovirta on usein hierarkista ja kul-
kee parhaiten samalla hierarkisella tasolla olevien välillä. Seuraavissa sitaateissa on 
esimerkkejä vuorovaikutuksen kautta tapahtuvan hiljaisen tiedon jakamisen käytännöis-
tä.   
 
”Meillä tässä muutama viikko sitten oli ERVA -alueen meidän alan 
osastonhoitajien palaveri ja siinä me todettiin se että mehän pohditaan samoja 
asioita omissa yksiköissämme. Et me niinku päätettiin, et me pidetään tätä 
foorumia yllä” (1/R2/O4). 
 
” Et niinku tänä päivänä meil on kollegatuki täällä…parasta mun mielestä on se 
spontaani yhteydenotto kollegaan, hei mul on nyt tämmönen ja tämmänen juttu, 
mitä sinä tekisit tässä ja tätä tämmöstä. Meil on semmonen tämän kerroksen väki 
ja ollaan tota harrastettu yhteistyötä asioiden tiimoilta” (1/R2/O2).  
 
”sitten on kyllä ollu iät ja ajat tää kollegan tuki, että pystyy ihan sillon kun on 
mentävä, kun se tuntuu ni just sitä tuuletusta tekemään. Sillä on iso merkitys” 
(2/R3/O2).  
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Tiedon muodostumisen kannalta spontaani yhteydenotto ja epävirallinen keskusteluym-
päristö vaikuttavat olevan hedelmällisin BA -alusta (ks. myös Virtainlahti 2009 135 - 
136). Yhteydenotto puhelimella ei tunnu niinkään hyvältä vaihtoehdolta: ilmeet, eleet ja 
fyysinen läsnäolo koetaan ongelmanratkaisun kannalta tehokkaammaksi vaihtoehdoksi. 
Osastonhoitajat ovat myös muodostaneet keskenään epävirallisia verkostoja, tiiviimmin 
yhteistyötä tekeviä ryhmiä sekä organisaation sisällä että valtakunnanlaajuisesti. Ryhmä 
osastonhoitajia saattaa tavata säännöllisesti ja vaihtaa kuulumisia pohtien samalla yh-
dessä esim. henkilöstöjohtamisen ongelmatilanteita. Vertaistukitapaaminen ei ole kui-
tenkaan aina mahdollista, joten ryhmät pitävät yhteyttä sähköpostitse tai puhelimitse ja 
jakavat johtamiskokemuksia.  
 
Yhteisyö osastonhoitajien välillä on tiivistä ongelmatilanteitten ilmaantuessa ja vertais-
tuen merkitys korostuu paineitten purkamisen merkityksessä. Tuuletusalustana kollega-
tuki näyttäytyy siten myös työnohjauksellisessa ja voimaannuttavassa mielessä. Kolle-
gat jakavat auliisti kokemuksiaan keskenään ja läsnäolon ja vuorovaikutuksen kautta 
tapahtuva tiedon muodostus koetaan hyvin tärkeäksi työssä jaksamisen kannalta. On-
gelmia ei kannata pantata vaan ”pumpsauttaa”(1/R1/O2) ongelmat kaverille ja yhdessä 
miettiä niihin ratkaisuja. Vertaistuki koetaan ratkaisevan tärkeäksi jaksamisen ja työssä 
selviytymisen kannalta, sillä osastonhoitajan tulee huolehtia että ”oma kone toimii ko-
konaisuutena ja jostain on saatava siihen voimia” (1/R1/O2). Voimanlähteenä haasta-
teltavat näkivät ryhmätyönohjauskäytännöt; ryhmän tuki koettiin tärkeänä työssä jak-
samisen ja etenkin konfliktitilanteista suoriutumisen kannalta kuten seuraavaa aineis-
tositaattia tulkitsen.  
”meil oli oma työnohjaus, se anto mulle ihan hirveesti, kun mä rupesin huomaa-
maan kuinka vapautuneesti ne osastonhoitajat puhu keskenään ja kaikista henki-
löstöön liittyvistä ongelmista ja muusta. (2/R3/O1) 
 
Ohjatuissa ryhmissä jaetaan omakohtaisia kokemuksia tilanteitten ratkaisuista. Ryhmä-
ohjauksissa saa ”purkaa reppuaan”(1/R1/O2) ja ohjauksen jälkeen on hyvä mieli. Osas-
tonhoitajien tiedontarpeena korostuu henkilöstöasioihin liittyvä hiljainen tieto.  Kollegat 
ja työnohjaus vastaavat tarpeeseen ja toimivat vahvassa tiedon jakamisen roolissa. 
Työnohjausympäristö on luotu onnistuneesti hiljaisen tiedon jakamisen kannalta: henki-
nen yhteys ryhmäläisten välillä on muodostunut ja tilanne on mahdollistanut avoimen 
ajatusten ja kokemusten vaihdon, jonka tuloksena on muodostunut uutta tietoa. (Virtain-
lahti 2009, 171 - 172). Työnohjaus on keskeinen työssä jaksamisen tukikeino, sillä työn 
 62 
vaatimukset etenkin ristiriitaisissa henkilöstöhallinnon tehtävissä koettiin hyvin haasta-
vina ja osastonhoitajan rooli yksikön työhyvinvoinnin ylläpitäjänä on ensisijainen, sillä 
”ellei osastonhoitaja voi hyvin, ei voi yksikkökään” (1/R1/O4). Osastonhoitajan asema 
on kuormittava ja sitä kuvattiin seuraavasti. 
”Et kyllähän tää virka puun ja kuoren välissä niin kyllähän se niin kun se sano-
taankin niin kyllä se niinku rankka paikka on.” (2/R4/O1) 
 
Kuormitus näkyy haastateltavien mukaan stressireaktioina kuten sydämentykytyksinä ja 
rytmihäiriöinä. Osastonhoitajan moniulotteiset roolit ja ylikuormitus näkyvät tutkimus-
ten mukaan myös tyytymättömyytenä ja työn hallinnan ja tasapainotuksen vaikeutena 
(esim. Shirey ym. 2010; Cortese ym. 2010). Vertaistuki ja työnohjaus saavatkin sekä 
työn että etenkin tiedon hallinnassa avainaseman, sillä roolien hallintaan ei ole yksiselit-
teisiä ohjeita vaan vastaukset tiedontarpeisiin tulevat eri tahoilta haetun hiljaisen tiedon 
kautta. Muita keskeisiä johtamistiedon muodostumista edesauttavia tahoja ovat ylihoita-
jat, ylilääkärit, taloustoimisto ja henkilöstöasioista vastaava. Edellisiä tahoja tulkitsen 
”arjen tukirenkaiksi”, joista etenkin ylihoitajan ja henkilöstö asioista vastaavan neuvot 
ja työn tukeminen koettiin tärkeänä. Seuraavassa aineistonäytteessä kuvataan henkilös-
töön liittyvän ongelmatilanteen ratkaisua.  
”Viimeksi mä oon pyytäny häneltä apua tämmösessä hankalassa henkilöstötilan-
teessa puheeksiotto, työkyvyn selvittely jne. jatkuva prosessi, johon mä aattelin, 
etä nyt tähän on saatava joku piste. Ja mä sain häneltä erittäin, erittäin hyvät 
neuvot ja asia on nyt, ainakin tuntuu et se on nyt hoidettu. Et tota kyllähän ne 
varmaan vaikeimmat, haastavimmat jutut on, liittyen näihin ongelmallisiin henki-
löstön asioihin. (1/R2/O2) 
 
Tukirenkaat koettiin kollegojen ohella erittäin tärkeiksi työssä selviytymisen kannalta. 
Tiedon hallintaa edistävätkin monitahoiset verkostot: osastonhoitajan ei tarvitse tietää 
kaikkea itse, riittää että tietää tiedonhankintakanavan. Tiedon ylläpitämisen keinona 
yksiköissä oli muodostettu työtehtävien ja asiantuntijuuden mukaan tiimejä. Tiimit toi-
mivat työn osa-alueiden autonomisena tietovarastona. Todetaankin, että tieto ja osaami-
nen säilyvät tiimissä, vaikka osastonhoitaja vaihtuu.  Henkilöstöstä nousevien ideoiden 
eteenpäin vieminen ja toteuttaminen ovat osa jokapäiväistä työnkuvaa ja tiimityöskente-
ly toimii yksikön kehittämisen välineenä, sillä sieltä poikii käytäntöjen kautta uusia 
toimintamalleja. Seuraavat käytännön esimerkit kuvaavat yksikön sisäistä tiedon hallin-
taa.  
”Koko henkilökunta jaettiin ryhmiin, jossa oli niinku aina nuorempia ja ko-
keneempia henkilöitä. He työstivät itse semmosen koulutuspaketin, ettivät tiedon 
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ja tekivät sen ja sit ne vedettiin yhteen niin et oli neljä eri sessiota ja koko iltapäi-
vä aikaa ja joka ryhmällä oli semmonen puol tuntia esittää se oma asiansa ja kes-
kustelu siihen päälle.” (1/R2/O2) 
 
” Mä ainakin toki ihan tietoisesti ku meillä eläköityy varmaan muutaman vuon pe-
rästä ni on niinku tavallaan hänen työnkuvaansa niinku keventäny ja sitten taval-
laan siirtäny hänen työtä niinku muille et sit ois mahollisuus kysyy ja siirtää sitä 
tietoo.”(1/R2/O1) 
 
Virtainlahti (2008,121) toteaa tämän päivän organisaatiorakenteen olevan usein kaksi-
kyttyräinen. Henkilöstö jakaantuu kahteen pääryhmään: noin 50 - 60 – vuotiaisiin ja 20 
- 30 – vuotiaisiin. (Virtainlahti 2008, 121.) Ikärakenne tukee seinori-juniori työparien 
muodostamista ja kokemuksellisen tiedon jakamista. Ensimmäisen sitaatin esimerkki 
kuvaa olemassa olevan tiedon muuntamista koko henkilöstölle sopivaan muotoon, uu-
deksi tiedoksi. SECI -prosessin eli tiedon muodostumisen prosessin vaiheita (sosialisaa-
tio, ulkoistaminen, järjestäminen ja harjaantuminen) peilaten spiraali pyörii ympäri ja 
tuloksena muuntunut tieto jää näkyvänä, dokumentoituna tietopakettina käytettäväksi 
uusien työntekijöiden perehdytykseen sekä vanhoille muistitiedon tueksi. Hiljaisesta ja 
näkyvästä tiedosta muokattu kokonaisuus on valmiina otettavaksi käytäntöön. Proses-
sissa kenties perinteisiin nojaava merkityksetön tieto rajautuu pois ja yhteiskeskustelun 
viimeistelemä tieto on tarkkaa ja paikkaansa pitävää sekä valmista siirrettäväksi käytän-
töön. (ks. Nonaka ym. 2008, 18 - 26.) 
 
Tutustumiskäynnit ja työkierto mainitaan tiedon jakamisen käytännöiksi, mutta molem-
pia toteutetaan lähijohtajien tasolla suhteellisen harvoin. Konkariosastonhoitajat kerto-
vat vaihtaneensa työkierron kautta osastoa, mutta sijoituspaikka vaihdon jälkeen jäi py-
syväksi, joten varsinainen työkierron idea ei toteutunut. Kivinen toteaa (2008, 97) työ-
kierron edistävän ja mahdollistavan yksikkörajat ja sukupolvet ylittävän hiljaisen tiedon 
hyödyntämistä organisaatiossa. Osastonhoitajan työn näkökulmasta työkierto avaisi 
yksiköiden lähijohtamiskäytäntöihin uusia toimintamalleja ja ideoita sekä voisi toimia 
myös osastonhoitajan työssä jaksamisen tukena.  
 
Yksikön ilmapiirin ja tunnelman hahmottaminen, ”jyvällä pysyminen” koetaan tärkeäk-
si tiedontarpeeksi. Intuitioon perustuvan tietoa ilmapiiristä saa parhaiten työn ulkopuo-
lella käydyissä jutusteluissa kuten yhteisissä kahvihetkissä. Epävirallisuus ja jännittei-
den poistaminen mahdollistaa henkilöstöön tutustumista ja rento läsnäolo välittää osas-
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tonhoitajalle kokonaiskäsitystä ilmapiiristä. Se antaa myös tietoa yksikön sen hetkisestä 
tilanteesta. Epävirallisuus ja spontaanius korostuvat siis sekä osastonhoitajien välisen 
johtamistiedon kuin yksikön ilmapiirin välittäjänä.  
 
6.2 Keskustelu   
 
Osaamisen kartoittamisen ja kehittämistyön välineenä toimivat kehityskeskustelut anta-
vat osastonhoitajalle mahdollisuuden tutustua henkilöstöön henkilökohtaisella tasolla. 
Vapaan ilmapiirin ansioista kahdenkeskiset kehityskeskustelut toimivat yksikön kehit-
tämisen ja osaamisen kartoittamisen apuvälineenä paremmin kuin ryhmätilanteet.  Kehi-
tyskeskustelut mainitaankin haastatteluissa useaan otteeseen, mutta syvällisempää poh-
dintaa aihe ei nostanut. Kehityskeskustelut toteutetaan systemaattisesti, mutta uutta työ-
tä aloittavan osastohoitajan on syytä muodostaa aluksi käsitys henkilöstöstään esim. 
tutustumiskeskustelujen kautta. Ilman henkilöstön tuntemusta kehityskeskustelut eivät 
konkarien mukaan vastaa tarkoitustaan, sillä kehityskeskustelu ei ole ensitapaamistilan-
ne.  
 
Tiimitapaamisessa vaihdetaan hoitotyön kokemuksia ja sovitaan käytännöistä. Osaston-
hoitaja saa niistä hiljaista tietoa yksikön toiminnasta kehittämistyön tueksi. Tiimityönä 
kerrotaan toteutettavan esim. yksikön remonttisuunnittelu. Kehityskeskusteluissa ja tii-
mitapaamisissa hiljaista tietoa siirtyy yksilöiltä toisille, mutta hiljaista tietoa muuttuu 
myös näkyväksi tiedoksi (Kivinen 2008, 98), sillä etenkin kehityskeskustelujen tavoit-
teet ja toteutus kirjataan kehityskeskusteluraportteihin. Keskustelun kautta tapahtuvia 
tiedon muodostumisen tiloja ovat myös ylilääkärin tapaamiset ja johtoryhmätyöskente-
lykäytännöt. Käytännöt ovat kuitenkin vaihtelevia ja osa haastatelluista kuuntelikin ka-
teellisena seuraavan sitaatin kaltaista kuvailua johtoryhmätyöskentelystä:  
”Mehän tehdään yhdessä budjetit, meil on johtoryhmät suunnitellusti noin kuu-
kauden välein käydään kaikki tuloskorttiasiat läpi, talousasiat läpi.” (1/R2/O2) 
 
Säännölliset tapaamiset ylilääkärin, ylihoitajan, osastonhoitajan ja apulaisosastonhoita-
jan muodostamassa ryhmässä koettiin merkityksellisenä asioiden eteenpäin viemisen ja 
osaston tilanteen kartoituksen kannalta. Johtoryhmätyöskentelyssä ajankohtaiset asiat 
on usein etukäteen listattu ja niitä pohditaan ääneen. Ryhmätapaamisesta laaditaan 
muistio koko yksikön luettavaksi. Se toimii täten dokumenttina siitä mitä on sovittu.  
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Talouden hallinnan kannalta johtoryhmätyöskentely varmasti lisää osastonhoitajan tie-
toa talouden hallinnon kokonaisuudesta. Ylilääkärin ja osastonhoitajan yhteiset hallin-
topäivät koettiin myös hedelmällisinä; käytännössä niitä kuitenkin toteutetaan suhteelli-
sen harvassa yksikössä. Keskustelua käytiin lähinnä silloin kuin ylilääkärillä oli aikaa.   
 
Kohdeorganisaatiossa järjestetään säännöllisesti osastonhoitajakokouksia ja ylihoitajien 
ja osastonhoitajien kokouksia. Käytännöt koetaan hyvinä tiedonhankintamahdollisuuk-
sina ja kollegojen kohtaamispaikkana, mutta samalla järjestetyt tilaisuudet koetaan jäy-
kiksi. Osastonhoitajia jäikin mietityttämään, uskalletaanko todellisia ongelmia tuoda 
esille virallisissa tilaisuuksissa.  Foorumit mielletään lähinnä tiedotustilaisuuksiksi, jois-
sa ylemmältä taholta jaetaan tehtäviä ja toimeksiantoja sekä tiedotetaan uusista asioista. 
Osaston kuulumiset käydään läpi osastonhoitajapalavereissa, mutta ”todellisten juttujen 
esilletuominen ei ole yksinkertaista” ja ”vuosien saldossa aikalailla samat tarinat kuu-
lee joka kerta” (1/R2/O2). Tiedottamisen kanavana järjestetyt palaverit ovat tarkoituk-
senmukaisia. Ylihoitajalta tulee valikoitua ja luotettavaa tietoa, vaikkakin tietomassaa 
koetaan tulevan palavereissa välillä liikaa. Työnohjaukseen ja omien tunteiden tuuletuk-
seen soveltuvana alustana näitä palavereja ei pidetä vaan ”et se on ihan sitä mitä pitää 
saada aikaseks eli mitä meidän on muistettava tehä” (2/R3/O1) 
 
Henkilöstön käyttäytyminen ja reagointitavat opitaan ”kantapään kautta”, mutta oppi-
misprosessia edesauttaisi työpäiväkirjan pitäminen, josta malliesimerkkien kautta ko-
kemuksellinen tieto olisi ammennettavissa käytäntöön ts. hiljainen tieto ulkoistettaisiin 
näkyvään muotoon. Konkariosastonhoitajien rooli ammatillisena neuvonantajana pai-
nottuu johtamistyössä jaksamisen keinoihin ja yksikön kirjoittamattomien sääntöjen 
tulkintaan. Uudet osastonhoitajat ovat valtaosaltaan johtamiskoulutettuja ja ”se on se 
pointti, minkä kautta johtaminen tulee. Tottakai se menee sun oman persoonan läpi ja 
sä sieltä otat jotain aktiivisemmin käyttöön” (1/R2/O3). Johtamisopit ja organisaatiora-
kenteet ovat muuttuneet vuosikymmenten saatossa ja ”ajassa kiinni pysymisen” kannal-
ta, ei vanhoja johtamiskäytäntöjä koeta tarpeelliseksi enää jakaa sukupolvelta seuraaval-
le. Henkilöstöjohtamisen ongelmat ovat kuitenkin pysyviä eikä niihin ole kirjoitettuja 
ratkaisukeinoja. Johtamisen ”suurimman potin” tiedontarpeet ovat hiljaista tietoa, sa-
moin työssä jaksamisen keinot. Siihen päiväkirjan muotoon tallennetut tiedon olisivat 
tulkintani mukaan tämänkin hetken johtamistyöhön käyttökelpoista ohjeistusta. Työn 
hallinnan keinona haastatellut konkarit esittivät mm. tavoitetta ”saattaa yksi homma 
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loppuun joka päivä” sekä pitää muistilistaa tehdyistä ja tekemättömistä töistä sekä puhe-
linnumeroista, joista kysyä apua. Tiedon hallinnan näkökulmasta edellisten kaltaiset 
neuvot ovat johtamistyön hiljaisen tiedon ulkoistamista ja kenties lähivuosina eläköity-
vien osastonhoitajien hyödyllisiin organisaatiossa säilytettävä tieto.   
 
6.3 Tiedon järjestäminen ja yhdistäminen 
 
Sähköposti on kenties merkittävin tiedotusmuoto osastonhoitajan työssä. Postia tulee 
kuitenkin niin paljon, että sanomien virtaan ”hukkuu sit lopulta ne asiatkin”(1/R2/O2). 
Esimerkiksi koulutusesitteitä tulee päivittäin ja osastonhoitajan on seulottava ja arvioi-
tava ne yksikön toimintaan hyödynnettävyyden näkökulmasta ennen eteenpäin välitystä. 
Oleellista on löytää viesteistä keskeisin sanoma ja omaksua se osaksi johtamistietoa. 
Tiedon hallinnan näkökulmasta korostuu informaation muuttuminen osaksi osastonhoi-
tajan tietämystä (knowledge) ja tätä kautta osaksi toimintaa eli tietoon yhdistyy konteks-
ti. Kyseistä vaihetta kuvataan tiedon järjestämisen tilaksi (ks. Kivinen 96, 99) Tietoa 
järjestellään ja yhdistellään, jolloin prosessissa tulee mukaan myös osastonhoitajan ar-
vomaailma, sillä viestien valikointiin ja muokkaamiseen yhdistyy osastonhoitajan ole-
tukset, ymmärrys ja arvomaailma.  (ks. Nonaka & Takeuchi 1995, 58).  
 
Sähköpostin muodossa selkeimmiksi tietolähteiksi haastatteluissa nousi ylihoitajien 
viestit; ne koetaan konkreettisiksi käytäntöön sovellettaviksi tietopaketeiksi. Ylihoitajat 
ovat tietokeskuksina onnistuneet käsittelemään tiedon ymmärrettävään muotoon eteen-
päin jaettavaksi. Uusi informaatio on kerätty ja yhdistetty aiempaan tietoon ja etsitty 
käsitteiden välisiä yhteyksiä muodostaen uutta eksplisiittistä tietoa. (ks. Nonaka ym. 23-
24). Sähköpostien ohella toinen merkittävä sähköinen tiedonlähde on organisaation si-
säinen intranet. Molemmissa väylissä korostuu sama ongelma: ”tietoa on niin mahotto-
masti, että yksittäisen tiedon löytäminen on sattuman kauppaa”. Tiedon hallinnan näkö-
kulmasta haasteeksi nousee keskeisen informaation omaksuminen tietotulvasta osaksi 
knowledge-tason tietoa (ks. Nonaka & Takeuchi 1995, 58 - 59). MacDonald kump-
paneineen (2011) toteavat että johtajilla ilmenee sekä tietovajetta että tietotulvaa, mutta 
päätöksenteon kannalta ratkaisevampaa on tiedon puute. Eri tasojen johtajat mainitsivat, 
että tiedon päivittämiseen ei riitä aika. Terveydenhuollon johtajille tietotulva voi olla 
päätösprosessissa ratkaisevassa merkityksessä. Joka tapauksessa tarvitaan tutkimustie-
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toa selviytymismekanismeista etenkin lisääntyvän tiedon kanssa kuin vähäisen tiedon 
vuoksi. (Mac Donald ym. 2011.) Green (2011, 176) toteaa terveydenhuollon johtajien 
olevan tietotulvan uhreja. Johtajat joko ohittavat tai jäävät kaipaamaan tarvittavia tieto-
ja. Tämä voi johtaa epätietoiseen päätöksentekoon ja koitua potilaiden vahingoksi. 
(Green 2011, 176.)  Tiedon määrä ja -laajuus syö laatua ja voi vaikuttaa päätöksente-
koon heikentävästi (ks. Hall & Walton 2004.)  
 
Vastaavaa huolta on havaittavissa myös tämän tutkimuksen haastatelluissa. Ajankäytöl-
lisesti oleellisen tiedon hankkiminen tuntui haastavalta ja tutkimustiedon määrän nopea 
kasvu mietityttää: ”miten näis ees vois pysyä kartalla”(1/R2/O3). Henkilöstölle viestit-
tävän tiedon määräkin arveluttaa ja osastonhoitajat kertoivat pohtineensa tiedon välityk-
sen muotoja: valtaosa posteista on välitettävissä sellaisenaan, mutta osa on muokattava 
ymmärrettävämpään muotoon, sillä hoitotyön ohessa henkilöstöllä ei jää riittävästi aikaa 
perehtyä sähköpostien tulvaan. Tietokeskuksena osastonhoitaja läpikäy viestit, valikoi 
ja muuttaa informaation osaksi aiempaa tietopohjaa ja välittää uuden ja vanhan tiedon 
yhdistelmän eteenpäin sähköisessä tai sanallisessa muodossa tai ilmoitustaulun kautta. 
Tämänkaltainen tiedon järjestäminen helpottaa uuden tiedon siirtymistä henkilöstön 
käyttöön.   
 
Muutoksesta tiedottaminen on yksi haasteellisimmista asioista saattaa yksikön tietoon.  
Osastonhoitajan tehtävä on valmistella tie muutokselle. Se vaatii muutosta koskevan 
tiedon muokkaamista ja paloittelua, kuten seuraavassa sitaatissa kerrotaan.  
”se et ne pitää viedä niinku asiat pieninä palasina pureskeltavaksi ja antaa henki-
lökunnan olla ite mukana siinä muutoksessa ja sen läpi viennissä kyllä hyvin al-
kuvaiheesta asti, et semmosta läpinäkyvyyttä.”(E/O2) 
 
Muutosta edesauttavana tekijänä koettiin henkilöstön ottaminen mukaan yksikköä kos-
kevien muutosten suunnitteluun, kuten seuraavassa sitaatissa todetaan.  
”Henkilöstö on ollu mukana siinä koko ajan ja ne on tavallaan näis konkreettisis 
muutoksis mitä siellä osastolla tapahtuu niin mukana… Mun mielestä ne on suju-
nu meillä tosi hyvin.” (2/R3/O1) 
 
Osastonhoitajan läpinäkyvä tiedottaminen vähentää muutosvastarintaa, sillä tiedon 
muutoksesta koettiin aiheuttavan aina kuohuntaa. Henkilöstön reagoinnin kannalta on 
keskeistä, miten asian ilmaisee: tapauskohtainen harkinta ja viestin välitysmuodon va-
linta nousevat oleellisiksi tekijöiksi. Muutoksen jalkauttamisen keinoina käytetään sekä 
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sähköpostia että verbaalista viestintää muutoksen laajuudesta ja käytännön vaikutuksista 
riippuen. Heinon ja Taskisen (2012) mukaan ylhäältä ohjatussa muutoksessa osallistu-
mismahdollisuudet jäävät vähäisiksi ja tiedotuksen ongelmana on usein yksisuuntaisuus, 
väärä ajoitus ja sisältö. Ylihoitajan tuki koettiin tärkeäksi, samoin vertaistuki kollegoilta 
ja osaston lääkäreiltä. (Heino & Taskinen 2012,54.) Tämä näkyi yhteensovittajan roolis-
sa toiminnan koordinoinnin vaikeutena. Tiedotuksen toimivuus ja läpinäkyvyys ylhäältä 
alaspäin on tärkeää muutoksen jalkauttamisessa yksikköön. Myös tämän tutkimuksen 
haastatellut kokivat ylihoitajan roolin ja tuen merkittäväksi.  
 
6.4 Tiedon sisäistäminen ja harjaantuminen   
 
Tiedon muodostumisen prosessin viimeinen vaihe, harjaantuminen on tila, jossa näkyvä 
tieto sisäistetään ja tieto muuntuu hiljaiseksi tiedoksi osaksi käytäntöä (ks. Kivinen 
2008, 96, 99). Organisaatiokohtaista tietoa käytäntöön sovellettavaa ajankohtaista haet-
tiin lähinnä intranetistä, mutta kuten edellä totesin, järjestelmän tietomaailman laajuus 
tekee siitä tiedonhankintakanavana monimutkaisen. Kohdennettu tieto on vaikeasti löy-
dettävissä ja käytäntöön soveltaminen ei ole aina yksinkertaista, puhumattakaan esimer-
kiksi hoitotyöhön liittyvästä alati kasvavasta tutkimustiedosta. Seuraava sitaatti kuvaa 
epävarmuutta ajan tasalla pysymisessä.  
” Mua välillä pelottaa ihan se et oonko mä ite enää niinku näis hoitotyön meto-
deissa ja näis kaikis tutkimuksis ja näissä et miten niin vois pysyä edes kartalla et 
ku jatkuvasti kuulee et nyt on siitä ja siitä tulossa uus tutkimus ja se ja se väitteli 
siitä ja nyt päivitettiin käypähoitosuositus siitä et välillä tulee semmonen et 
apua... et tavallaan sehän on meidän esimiesten rohkeutta et meil on fiksut ja jopa 
itteämme fiksummat työntekijät et se osaaminen on heissä ja mun pitää vaan niin-
ku tietää et heillä on se oikea osaaminen. Mä oon just nyt yhessä semmosessa 
koulutuksessa, ni mä aattelin et mä saan niinkö istua tässä ja kuunnella tätä tietoa 
et kyllä sitä on niin paljon. ” (1/R2/O3) 
 
Tietomäärä koettiin määrältään suureksi ja hallitsemattomaksi. Haasteeksi nousee oleel-
lisen tiedon rajaaminen massasta organisaation käyttöön. Tärkeänä koettiin itsensä rau-
hoittaminen tiedon keskellä ja luotto siihen, että henkilöstö koostuu asiantuntijoista hal-
liten vastuualueensa. Osastonhoitajalla ei tarvitse olla substanssitietoa. Toisaalta osas-
tonhoitajan on kuitenkin oltava perillä siitä, millaisia ajankohtaisia koulutuksia henki-
löstö tarvitsee. Haastateltavat kertoivat hakevansa uutta tietoa ammattilehdistä ja tutki-
muksista. Näistä ajankohtaisia ja omaa yksikköä koskevaa aineistoa jaetaan tutustutta-
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vaksi osastokokouksissa. Uudesta tutkimustiedosta voidaan valita yksikölle sopivat pa-
lat käytäntöön. Lainsäädännön ajan tasalla pitäminen muodostuu lakien ja lakimuutos-
ten lukemisen kautta. Osastonhoitajat käyvät myös sisäisissä ja ulkoisissa koulutuksissa 
hankkimassa tietoa yksikköön sovellettavaksi. Koulutukset koetaan helpottavan tiedon 
hankintaa: tieto annetaan valmiina muodostettavaksi hiljaisen tiedon muotoon, helpotta-
en osastonhoitajan tietokeskusroolia.   
  
Harjaantumisen kautta uutta tietoa sisällytetään kokemukseen. Osastonhoitajat yhdistä-
vät uusia paloja käytännön kokemuksen muodostamaan palapeliin ja kokeilevat palojen 
toimintaa oikeissa tilanteissa. Tätä kautta paloista syntyy perustaa uusille rutiineille. 
Esimerkiksi uusi toimintastrategia sisäistetään käytäntöön syventymällä ensin strategi-
aan liittyviin dokumentteihin ja ohjeistuksiin, jonka jälkeen tietoa sovelletaan käytän-
töön harjoittelun kautta. Harjoittelemalla yksilöt omaksuvat työnsä osana ympäröivää 
organisaation kokonaisuutta ja tässä harjaantumisen vaiheessa uusi strategia muuntuu 
hiljaiseksi tiedoksi. Simulaatiot ja kokeet voivat toimia harjaantumisen apuna, tosin 
lähijohtamisen kontekstissa kyseisiä menetelmiä voi olla hankala käyttää. Hoitotyössä 
esimerkiksi elvytystaitoja harjoitellaan simuloimalla elvytystilanne nuken avulla. (No-
naka ym. 2008, 24 - 26.)  Liitteeseen 3 olen koonnut haastatteluista pelkistyksiä tiedon 
muodostamisen konkreettisista tilanteista ja liittänyt ne SECI -prosessimalliin. Tiedon 
muodostumisen tilanteissa voi tapahtua useita tiedon muuntumisen vaiheita, mutta olen 
tulkintani mukaan sijoitellut esim. kehityskeskustelut vain yhteen vaiheeseen.  
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7 POHDINTA  
7.1 Tutkimuksen luotettavuuden ja eettisyyden arviointia 
 
Olen arvioinut tutkimuksen luotettavuutta ja eettisyyttä tutkimusprosessin kuluessa. 
Tässä vaiheessa pohdin vielä syvällisemmin prosessissa tekemiäni ratkaisuja ja valinto-
jen vaikutuksia kokonaisuuteen. Osastonhoitajan työ kuuluu terveyshallintotieteen pe-
rinteisiin tutkimuskohteisiin. Lähijohtamistyöstä valtaosa on henkilöstöjohtamista, joten 
johtamistyö on luonnollisesti täynnä sosiaalisia tilanteita. Tiedontarpeet ja hiljainen tie-
to eivät ole mitattavia suureita, vaan ne tulevat sosiaalisen tilanteen kautta ja vastauksen 
löytäminen tapahtuu tulkitsemalla tilanteen synnyttämiä merkityksiä. (vrt. Hatch & Ya-
now 2005, 65.) Merkityksellä tarkoitan asian tai tapahtuman huomionarvoista seurausta 
tai vaikutusta (ks. Niiniluoto 1997, 115).  
 
Elämismaailman tavat, kuten tässä tapauksessa osastonhoitajan työ, ovat mukana tietoi-
suuden konstituutiossa, jossa käytännöllisen elämismaailman ja tietoisuuden merkitys-
rakenteita tarkastellaan hermeneuttisen perinteen avulla. Hermeneutiikassa symbolien ja 
merkitysten kokonaisuus on tekstin (litteroitu aineisto) asemassa.  Teksti tulkitaan uusil-
la symboleilla ja merkityksillä, joka taas muodostaa kokonaisuuden. Tulkinta liikkuu 
kehässä muodostaen ja määritellen merkitysten ja käytännön välistä suhdetta. (Määttä-
nen 1995, 228 - 229.) Hermeneutiikalla tarkoitetaan yleisesti ymmärtämisen ja tulkin-
nan teoriaa, ilmiöiden merkitysten oivaltamista. Ymmärtämisen pohjana on esiymmär-
rys, joka muodostuu tutkimuksen teoreettisesta viitekehyksestä sekä tutkijan omasta 
kokemusmaailmasta. (ks. Laine 2001). Laadin haastattelurungon kirjallisuudesta muo-
dostamani esiymmärryksen pohjalta. Tutkimusaineiston analysointi perustui fenomeno-
logis-hermeneuttisen perinteen tavoitteeseen nostaa tietoiseksi ja näkyväksi koetut ja 
itsestään selvät asiat eli tehdä jo tunnettu tietoiseksi. (Tuomi & Sarajärvi 2009, 35). 
Tiedontarpeet ja hiljainen tieto ovat olemassa osastonhoitajan työssä, mutta tiedontar-
peita ei ole konkreettisesti määritelty eikä tiedon muodostumisen käytäntöjä tarkasteltu. 
Käytäntöjen taustalla on hiljaisen tiedon merkityksen tietoinen oivaltaminen. Tarkaste-
lin osastonhoitajan tiedontarpeita ja hiljaista tietoa osastonhoitajan päivittäisten työteh-
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tävien kautta.  Laadullisen tutkimuksen tapaan pyrkimykseni oli kuvailla ilmiötä: löytää 
tiedon hallintaa kuvaavia teemoja aineistosta ja tulkita niitä sisällön analyysin avulla.  
 
Vuoropuhelu aineiston kanssa eteni tulkitsemalla ja peilaamalla aineistoa esiymmärryk-
seen kerta toisensa jälkeen. Lähtökohtani on neutraali suhtautuminen aineistoon ja pyrin 
tietoisesti häivyttämään omia ennakkoasenteita pois tulkinnasta. Tarkoituksenani ei ole 
selittää ilmiötä vaan ymmärtää mitkä mekanismit toimivat tutkimuksen kontekstissa (ks. 
Hatch & Yanow 2005, 63). Kyngäs (2011, 139) tutkijakollegoineen toteaa, että rapor-
tointiin sisältyy haasteita ja tutkijan oivalluksia ja analyysin mukanaan tuomia uusia 
käsitteitä, joita on vaikea kirjoittaa auki. Kyseiset haasteet kohtasin tulosten raportoin-
nissa: tiedontarve käsitteenä on vaikeaselkoinen ja abstrakti, johon suoria vastauksia on 
haasteellista löytää. Osastonhoitajan roolit kumpusivat haastatteluaineiston työn kuva-
uksista ja vaihtoehto konkretisoida tiedontarpeet roolien kautta muodostui ongelman 
ratkaisuksi.  
 
Pohdin hiljaisen tiedon merkitystä läpi koko työn ja tulkitsin mikä on hiljaisen tiedon 
osuus ilmenneissä osastonhoitajan työvaiheissa ja työn edellyttämissä kompetensseissa. 
Tällä rakensin taustaa hiljaisen tiedon muodostumisen käytäntöjen ymmärtämiselle. 
Tulokset perustuvat subjektiiviseen tulkintaani aineistosta. Luotettavuuden kannalta, 
analyysin ongelmana on pidetty sitä, että tutkija ei pysty tarkastelemaan analyysiproses-
sia objektiivisesti (Kyngäs 1999, 10).  Löysin kuitenkin tulkinnastani selkeitä yh-
teneväisyyksiä kirjallisuuteen. Hiljaisen tiedon muodostumisen käytäntöjä nousi pu-
heenvuoroista ja analysoinnissa loogisinta oli sijoitella esimerkit teoriasta nousseeseen 
tiedon muodostamisen malliin. Tämä lisää tulosten luotettavuutta sekä puoltaa osittain 
tulosten yleistettävyyttä ja siirrettävyyttä vastaavanlaisiin tutkimusorganisaatioihin. On 
kuitenkin muistettava, että ymmärrys on subjektiivinen ja toisen tutkijan tulkinta her-
meneuttisella kehällä voi antaa uusia ja erilaisia merkityksiä sekä symboleita osaston-
hoitajan työn ja tiedon hallinnan kontekstiin. 
 
Tutkimusprosessin aikana olen peilannut tekemiäni ratkaisuja ja valintoja Tutkimuseet-
tinen neuvottelukunta (TENK) ja Suomen Akatemian ohjeisiin hyvistä tieteellisistä käy-
tännöistä. Tutkimusetiikan näkökulmasta keskeistä on että tutkimus on suunniteltu, to-
teutettu ja raportoitu riittävän yksityiskohtaisesti (Suomen Akatemian ohjeet 2003, 6; 
TENK 2012, 6). Tutkimussuunnitelma on tutkimusprosessin perusta ja tutkimusluvan 
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myöntämisen oleellinen tekijä (Kankkunen & Vehviläinen-Julkunen 2013, 85). Hain 
luvat molemmista tutkimusorganisaatiosta tutkimuslupakäytäntöjen mukaisesti. Esitte-
lin aiheen ja tutkimuksen tarkoituksen osastonhoitajien kokouksessa sekä rekrytoin va-
paaehtoiset, tutkimuskriteerit täyttäneet tiedonantajat.  Tutkimusprosessin toteutus 
poikkesi kuitenkin seuraavin osin suunnitelmasta: en saanut focus groups – ryhmiin 
kasaan tavoitemäärää tiedonantajia, aikataulu petti ja tulostenanalyysitapa oli suunnitel-
tua värikkäämpi.  
 
On vaikea arvioida, miten paljon nämä poikkeamat vaikuttivat tuloksiin. Ratkaisuna 
tehdä yksi parihaastattelu focus groups -metodilla, ei vastannut täysin suunnitelmaani. 
Olosuhteet sanelivat ratkaisuvalinnan, sillä tiedonantajia ei saatu kasaan toivottua mää-
rää. Kevätlomat karsivat osallistujia ja ryhmäkokoja pienensivät inhimilliset perumiset. 
Ryhmän koko on kuitenkin aika väljä käsite (ks. Wilkinson 2004, 178) ja sain kaiken 
kaikkiaan kasaan rikkaan ja moniulotteisen aineiston. Huomattavaa on, että aineistossa 
ilmeni saturaation merkkejä: haastattelut toistivat osittain itseään kuvaamalla ilmiöitä 
eri vivahtein (vrt. Tuomi & Sarajärvi 2009, 87). Oma osastonhoitajan tehtäviin siirtymi-
nen vaikutti myös tulkintaani. Aineiston keräämisvaiheessa tätä tekijää ei vielä ollut. 
Pyrin kuitenkin tietoisesti häivyttämään subjektiivisuuttani ja katsomaan aineistoani 
ulkopuolisin silmin. Mutta tiedostan selkeästi, että ymmärrys tiedonantajia kohtaan oli 
tulkintavaiheessa laajempi kuin haastatteluvaiheessa. Sisällönanalyysi tutkimusmene-
telmänä antaa tutkijalle melko vapaat kädet analyysitapojen suhteen (Elo & Kyngäs 
2007, 113).  Ratkaisuni sekä induktiivisen että deduktiivisen lähestymistavan valinnasta 
perustuukin menetelmän joustavuuteen. Suunnitellulla induktiivisella lähestymistavalla 
tulokset olisivat jääneet vaillinaisiksi eikä selkeää yhteyttä teoriaan olisi vielä tulososi-
ossa muodostunut. Toisaalta analyysiä voi pitää myös kauttaaltaan abduktiivisena eli 
teorialähtöisenä, mutta jaottelu kysymysten mukaan induktiiviseen ja deduktiiviseen 
otteeseen, antoi minulle selkeämmän sapluunan vastata kysymykseen.  (ks. Tuomi & 
Sarajärvi 2009, 108 - 118.) 
 
Olen kuvannut analyysin etenemisen taulukoissa (liitteet 2 - 3). Olen käyttänyt tuloksis-
sa runsaasti sitaatteja haastatteluista. Sitaatit antavat elävän kuvan aiheesta ja lisäävät 
luotettavuutta sekä prosessin läpinäkyvyyttä. Litteroin aineiston sanatarkasti enkä ole 
muokannut sitaatteja kirjakielelle sillä puhekieli antoi sitaateille omaleimaisen ja va-
kuuttavan sävyn. Sitaattien murre oli niin neutraalia, ettei maantieteellistä sijaintia voi 
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määritellä. Tunnistettavuuden estämiseksi rajasin aineistosta pois haastateltavien ja 
kohdeorganisaatioitten anonymiteettia heikentävät puheenvuorot, samoin toimintaa yk-
sikkökohtaisesti kuvailevan osuuden. Varoin myös sortumasta ryhmien väliseen vertai-
luun, sillä valintakriteerit pohjautuivat puhtaasti tiedon hallinnan näkökulmaan: käsitte-
lin konkareilta ja vähemmän konkareilta keräämäni aineistoa rikastaakseni osastonhoita-
jan tiedontarvekuvauksia ja saadakseni moniulotteisemman merkityksenkirjon hiljaises-
ta tiedosta. Tiedonantajien ja organisaatioiden taustat eivät käy ilmi missään tutkimuk-
sen vaiheessa (ks. Kuula 2006, 201 - 207).  
 
Tutkimuksen luotettavuutta lisäsi havainnoitsijan läsnäolo haastattelutilanteessa. Hän 
toimi ulkopuolisine arvioijana, merkiten ylös puheenvuorojärjestyksen sekä havainnoi 
ryhmädynamiikkaa. Havainnoitsijan merkinnät helpottivat litterointia sekä vahvistivat 
käsityksiäni merkityksellisistä lausahduksista. Ryhmädynamiikan toimivuutta lisäsi 
ryhmien homogeenisyys: tiedonantajien välistä valta-asetelmaa ei ollut huomattavissa ja 
puhe luonnistui tasavertaisesti. Havainnoitsija antoi palautteen jokaisesta haastattelusta. 
Sillä oli suurta käyttöarvoa seuraavaan haastatteluun orientoitumisessa.  Havainnoitsijan 
kanssa oli myös hedelmällistä pohtia ryhmältä saadun sanoman tulkintaa ja yhtenevät 
tulkinnat vähensivät väärinymmärryksen riskiä lisäten aineiston osasta tutkimuksen luo-
tettavuutta. Havainnoitsijan puheenvuoroihin lisäämät kommentit vahvistivat myös tul-
kintojani ryhmädynamiikasta ja eri lausahdusten painoarvoista.  
 
Teoriaosuudessa hain tietoa osastonhoitajan työstä ja työtehtävien muutoksesta viimeis-
ten kahden vuosikymmenen aikana. Tällä halusin luoda pohjaa etenkin kokeneitten 
osastonhoitajien työuran hahmottamiselle. Osastonhoitajan työ on pääosin samankal-
taista valtiorajoista riippumatta, mutta valtaosaltaan amerikkalainen aineisto (vrt. AONE 
2005) antoi kenties talouspainotteisen vivahteen työn vaatimiin kompetensseihin.  
 
7.2 Spontaani vuorovaikutus ratkaisuna tiedontarpeeseen 
 
Tieto ja sen hallinta ovat aikakautemme keskeisiä tunnusmerkkejä ulottuen koko yh-
teiskunnan tasolta terveydenhuollon systeemeihin ja sen johtamiseen (Pitkäaho ym. 
2011, 4). Osastonhoitajien työssä tunnusmerkit näkyvät hoitotyön tutkimustiedon hallit-
semattomana kasvuna, hallinnon vastuualueiden lisääntymisenä, työnkuvan muutos-
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suuntana mikrotason mahdollistajasta organisaatiotason koordinaattoriksi ja systemaat-
tisena toiminnan kehittämisenä yhteistyössä eri toimijaryhmien kanssa.  Tulevaisuuden 
ennustaminen ja ”pelisilmä” edellyttävät osastonhoitajalta laaja-alaista tietoa valtakun-
nan tason suuntauksista sovellettuna omalle yksikkötasolle. Samalla osastonhoitajan on 
hallittava muutosta ja ymmärrettävä kompleksinen kokonaisuus.   
 
Tietokeskusrooli kuvastaa osuvasti aikakautta ja työn luonnetta: tarpeellista ja tarpee-
tonta tietoa tulee ”tuutin täydeltä” ja oleellisen tiedon seulominen, välittäminen ja 
omaksuminen ovat mahdotonta ilman riittävää tiedon hallintaa. Ennustan tiedon lajitte-
lijan roolin kasvavan tulevaisuudessa, olemmehan keskellä tiedon rähähdysmäistä lisä-
ystä ja päivittäistä tiedon määrän kaksinkertaistumista. Toisaalta tietolastia keventää 
potilastyön asiantuntijuuden keskittyminen hoitohenkilöstölle. Osastonhoitajan on toi-
minnan mahdollistajana tunnettava yksikön kapasiteetti ja organisoitava se vastaamaan 
lisääntyviä väestön terveystarpeita. Väestön ikärakenteen muutos lisää palvelujen ky-
syntää ja vaatii jatkuvaa toiminnan kehittämistä kohti tehokkaampaa resurssien hyödyn-
tämistä.  Yksikön toiminnan yhteen sovittaminen osaksi yhteiskunnallista tavoitetta on-
kin osastonhoitajan tulevaisuuden haaste. Moniammatillinen verkostoyhteistyö ja aivo-
riihityöskentely pitää ulottaa myös lähijohtotasolle kehityksen kelkassa pysymiseksi.   
 
Aivoriihityöskentelyn ja muiden konkreettiseen vuorovaikutukseen perustuvien yhteis-
työmuotojen hyödyllisyyttä tukee hiljaisen tiedon merkittävä asema johtamistyössä. 
Tämän tutkimuksen perusteella muodostui vaikutelma, että hiljaista tietoa tarvitaan teh-
tävästä riippumatta ja johtamistiedon muodostumisessa on kokemuksella huomattava 
rooli johtamiskoulutuksessa saatua tietoa väheksymättä. Koulutus antaa teoriaperustan 
osastonhoitajan työhön, mutta johtamistapa muodostuu yksikköön sopivaksi toiminnan 
tuntemisen ja käytännön kokemusten kautta. Hiljaisen tiedon jakaminen onkin oleellis-
ta, sillä ei liene tarkoituksenmukaista oppia työskentelytapoja ”kantapään kautta” vaan 
hyödyntämällä muiden hiljaista tietoa ja soveltamalla sitä esimerkiksi omaan ongelman-
ratkaisuun ja yksikön toiminnan kehittämiskeinoihin.    
 
On vaikeaa arvioida, miten paljon tämän kaltainen tiedontarpeiden kartoitus auttaa joh-
tamisen tietojärjestelmien kehittämisessä, sillä tuloksissa korostuneen hiljaisen tiedon 
osuus on vaikea siirtää esimerkiksi sähköisiin tietojärjestelmiin. Tietojärjestelmien mer-
kitys on kuitenkin huomattava eksplisiittisen tiedon muokkaamisen tukena. Toisaalta 
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usein muuttuvat hallinnon tietojärjestelmät koettiin myös työtä hankaloittavana tekijänä. 
Onkin tärkeää suunnitella huolella tietojärjestelmät ennen käyttöönottoa, jolloin ne eivät 
aiheuta lisäkuormitusta käyttäjille.  Tietotulvan keskellä tiedon järjestäminen ja sisäis-
täminen nousevat keskiöön, jolloin oleellisen tiedon looginen sijainti säästää aikaresurs-
seja tukien työn hallintaa. Informaatioteknologiset ratkaisut helpottavat myös talouden-
hallintaa, joka nykyresursseilla koettiin haasteellisena. Tarvitaan vielä tutkimustyötä 
oleellisten johtamistyökalujen kehittämiseksi (ks. myös Kivinen & Lammintakanen 
2013). 
 
Kukkonen (2004, 4 - 5) kumppaneineen totesivat jo kymmenen vuotta sitten, että osas-
tonhoitajien mahdollistajarooliin kuuluu toimintaedellytysten luominen siten, että hen-
kilökunta osallistuu työnsä kehittämiseen ja jokainen työntekijä johtaa omaa asiantunti-
juuttaan. Tämä edellyttää johtajalta avointa otetta ja luovuuden, kokeilujen, tehtävien ja 
vastuiden jakamista. (Kukkonen ym. 2004, 4 - 5.) Osastonhoitajan täytyy siis luopua 
vanhasta hoitotyötä painottavasta roolista, koska hän on tänä päivänä hallinnon ammat-
tilainen. Muutos vaatii vielä rutkasti asennemuutosta hoitotyön osaamisen ja lisääntyvi-
en hallinnontehtävien ristiriidassa painivilta osastonhoitajilta sekä käytännön apua odot-
tavalta hoitohenkilöstöltä. Toisaalta osastonhoitajaan tukeudutaan ja johtajan läsnäolo 
koetaan turvallisuuden tuojana. Näkymätön mahdollistaja ja turvallisuuden tuoja ovat 
rooleina nivottavissa yhteen tyypillisen naisjohtajan äitiroolin kanssa (ks. Kanter 1977). 
Osastonhoitajat ovat valtaosaltaan naisia ja äitirooli näkyy empaattisuuden ja huolehti-
vaisuuden kautta. Eräs haastateltava mainitsikin yksikköön saapumisen yhteydessä että 
”äiti tulee kotiin”2/R3/O1. Äitielementin olemassaolo on siten tavallaan tiedostettu ja 
omaksuttu osaksi johtajuutta. Viedäkseni allegorian vielä pitemmälle: äitijohtajan on 
osattava päästää irti ”lapsensa” eli asiantuntija-alaisensa ja tuettava ”omatoimisuutta” 
eli henkilöstön asiantuntijuuden vapaata kehitystä.  
 
Osastonhoitajan työssä painottuu vielä tällä hetkellä vahvasti henkilöstöjohtaminen 
”suurimpana pottina.” Henkilöstöjohtamisen ongelmat välittyivät sekä konkareiden että 
juniorien puheenvuoroissa ja henkilökunnan kanssa pärjäämisen taito nousee ajanjak-
sosta riippumatta työssä selviytymisen ehdoksi. Tulevaisuuden ennusteessa henkilöstö-
johtamisen haasteet kasvavat, kun sukupolvet vaihtuvat ja haastateltujen mukaan työn-
tekijät ovat aiempaa tietoisempia oikeuksistaan. Työssä korostuneekin sovittelijan ja 
selvittäjän rooli. Tulevaisuuden ongelmaksi nähtiin myös osaavan ja työhönsä sitoutu-
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neen henkilökunnan rekrytointi. Työoloja ja jaksamista on tuettava entistä enemmän, 
jotta nykyinen henkilöstö saadaan pysymään ja jaksamaan työssä. Shirey (2007) yhtyy 
ajatukseen kehottamalla investoimaan ihmisten kasvuun ja kehitykseen, sillä henkilöstö 
on organisaation tärkein voimavara (Shirey 2007, 169). Työhyvinvointiin on panostet-
tava ja löydettävä motivoinnin ylläpitämiseen tähtääviä elementtejä. Läheisyys henki-
löstön kanssa ja esimiehen ymmärrys henkilöstön jaksamiseen vaikuttavista tekijöistä 
on tärkeää. Tiedontarpeena henkilöstön tunteminen ja kollektiivisen käyttäytymisen 
ennakointi nousi myös tässä tutkimuksessa selkeään avainasemaan. Tiedon hallinnan 
kannalta henkilöstöjohtaminen koettiin hankalana, sillä henkilöstön kanssa pärjäämi-
seen ei ole näkyvää tietoa ja toimintakokonaisuuden hallinta on mahdotonta, ellei omaa 
yksikköön kohdistettua psykologista silmää. Vuorovaikutus ja yhteistyötaidot eivät ole 
opeteltavissa käytäntöön kirjallisuuden informaatiosta: taidot kehittyvät ajan kuluessa 
kokemuksen ja kokemusten vaihdon kautta. Kollegatuki toimii kokemusten reflektoija-
na ja kollegojen kokemusten ja vertaistuen kautta osastonhoitaja pyrkii löytämään rat-
kaisumalleja sovellettavaksi työssään.   
 
Toisaalta mietityttää, jarruttaako tämänkaltainen kokemuksiin ja ehkä perinteisiinkin 
pohjautuva hiljaisen tiedon siirtäminen uusien henkilöstöjohtamisen käytäntöjen kehi-
tystä. Onko yhteisölle aina esitettävä asiat totutulla tavalla, jotta ne menevät läpi?  Tie-
dontarpeena vanhat johtamisopit ovat ainakin syytä rajata pois. Sukupolvet muuttuvat ja 
nuoret viestivät asioita eri lailla kuin vanhemmat, tosin jaettu hiljainen tieto saa uuden 
kontekstin aina uudelleen ja uudelleen muodostaen uutta henkilöstöjohtamisen tietoa. 
Tiedon muodostumisen prosessi päivittää täten henkilöstön kanssa pärjäämisen taitoa.  
Tämän kaltaisen tiedon hallinnan tukemiseksi sosiaalisten taitojen koulutus ja uuden 
sukupolven käyttäytymisen tunteminen edesauttavat tuleviin haasteisiin vastaamisessa.   
 
Osastonhoitajan laaja ja moninainen tehtäväjoukko sekä rooli puun ja kuoren välissä voi 
muodostua raskaaksi taakaksi. Tuloksista välittyi osastonhoitajien lojaali kollegiaali-
suus: kollegaa autetaan ongelmatilanteissa eikä haastatteluissa ilmennyt tiedon panttaa-
mista. Tutkimukseni tiedonantajien välillä vallitsi toisen työtä ymmärtävä ja avulias 
kulttuuri.  Spontaani yhteydenotto kollegaan ja vertaistuki toimiikin sekä tiedon muo-
dostumista edistävänä kokemustenvaihtoalustana että paineitten purkamiseen soveltu-
vassa työnohjauksellisessa merkityksessä. Tulokset osoittivat epävirallisten tiedon ja-
kamisen käytäntöjen olevan paras tiedon muodostumista tukeva tila. Toisin sanoen hil-
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jainen tieto siirtyy seuraavalle spontaanin vuorovaikutuksen kautta ja epävirallinen BA -
tila mahdollistaa luontevan kanssakäymisen ja tiedon vaihdon. (ks. myös Virtainlahti 
2008). Vuorovaikutukseen rohkaisevia tiloja olisi hiljaisen tiedon jakamisen kannalta 
hyvä järjestää säännöllisesti, sillä avoin vuorovaikutus toimii osastonhoitajan ja henki-
löstön välisenä tutustumisalustana lisäten osastonhoitajan ongelmanratkaisukykyä hen-
kilöstöhallinnon tilanteissa. Yksikön liikuntailtapäivät, saunaillat yms. tapahtumat eivät 
ole pelkästään rentoutumisen hetki vaan ne ylläpitävät ja lisäävät organisaation tietoka-
pasiteettia.  Kollegatuki on spontaania ja verkostot muodostuvat itsestään. Tutkimustu-
lokset rohkaisevatkin epäviralliseen ryhmittymiseen ja aivoriihitoimintaan. Organisaati-
oissa tulisikin suhtautua myönteisemmin esimerkiksi käytäväkeskusteluihin, sillä ne 
voivat toimia yllättävän suuressa roolissa uuden tiedon muodostumisen prosessissa.  
 
Vaikka osastonhoitajan työ näyttäytyi vaativana ja moniulotteisena, ei puheenvuoroissa 
korostunut tyytymättömyyttä vaan pikemminkin työ koettiin haasteellisena ja uusi tieto 
pääosin työtä motivoivana tekijänä. Tyytymättömyys tuli esille lähinnä ylhäältä alas – 
tiedottamisen puutteellisuutena sekä oleellisen tiedon löytäminen koettiin liian työllistä-
väksi. Tulkitsenkin että tutkimukseen osallistuneet hallitsevat hyvin työnsä. Tähän tu-
lokseen pääsivät myös Savikko kumppaneineen (2004) todeten työn sisäistä hallintaa 
edistävien tekijöiden tukemisen tärkeyttä. Yhtenä oleellisena tukimuotona nähtiin täl-
löin lisäkoulutusmahdollisuuksien tarjoaminen. (Savikko ym. 2004, 21 - 23). Täyden-
nyskoulutukset tiedon hallinnan tukena ovat varmasti ajankohtainen työn hallinnan tu-
kimuoto osastonhoitajille tämän hetken muutosvirrassa, sillä haastatteluissakin koros-
tuivat tiedon yhdistämisen sekä sisäistämisen ongelmat: uutta tietoa tulee niin paljon, 
että tiedon kokonaisvaltaiseen käsittelyyn ei riitä kapasiteetti. Ongelma siirtyy alaspäin 
hoitohenkilöstölle, sillä välitettävän tiedon määrä kasvaa räjähdysmäisesti myös heille. 
Toisaalta tämä kuvastaa aikakauden yhteiskuntaa ja jatkuvaa muutosta. Muutoksessa 
navigointi ei ole osa vain osastonhoitajan työnkuvaa, vaan koko organisaation tehtävä. 
On muistettava, että tietoa on osattava hyödyntää ja muuttaa se toiminnaksi ja se vaatii 
onnistuakseen kaikkien toimijoiden yhdistetyn panoksen.  
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7.3 Huomio tiedon tarjontaan 
 
Tietotulva kohdistuu tänä päivänä myös osastonhoitajan työhön ja hallitsematon tiedon 
määrä korostui sekä konkaripolven että junioriosastonhoitajien työnkuvauksissa. Tiedon 
määrän päivittäiseen kaksinkertaistumiseen on varauduttava ja löydettävä selviytymis-
keinoja tietotulvan hallitsemiseksi ja tietokuormituksen minimoimiseksi. Tietoyhteis-
kunnan kansalaisella tulee olla kyky löytää itselleen relevanttia tietoa (Julkunen, Nätti & 
Anttila 2004, 71 - 72) ja tiedon hankinnan jälkeen on relevantiksi luokiteltu tieto omak-
suttava ja otettava käyttöön (Savolainen 1999, 85).  
 
Haastatellut osastonhoitajat näkivät sähköisen tiedonvälityksen kuten sähköpostit yhte-
nä työn kuormitustekijänä: tuloksista ilmeni moninkertaista tiedottamista ja lisääntyviä 
vaikeuksia löytää viestimassasta oleellinen tieto. Tiedon muodostumisen prosessissa on 
huomio kiinnitettävä tietomassan yhdistämisen ja järjestämisen kehittämiseen, jotta in-
formaation sisäistäminen helpottuisi. Tarvitaan myös tutkimusta sähköisen viestinnän 
muodoista, jotta löydetään selkeitä viestintäkäytäntöjä ja vältetään väärin tulkintoja.  
Lisäksi tutkimuksen kohteena voisi olla viestin muodon ja sisällön suhde: millainen 
muotoilu tuo sisällön parhaiten esille digitaalisen informaatiotuotannon viidakosta.  
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LIITE 1 
 
FOCUS GROUP – TEEMAHAASTATTELURUNKO 
 
1. Taustatiedot 
Lyhyt kuvaus työurasta osastonhoitajana 
- miten teidät perehdytettiin tehtäviinne uranne alussa? millaista tietoa tarvit-
sitte eniten aloittaessanne osastonhoitajan työtä? 
2. Johtamistyön tiedontarpeet 
- Millaisista tehtäväalueista lähijohtamistyö koostuu? Kuvaile työpäivääsi. 
- Millaista tietoperustaa tehtäväalueisiin tarvitaan?  
o Millaisia tilanteita työssänne on tullut, joissa olette tunteneet omaa-
vanne vahvan tietoperustan? Kuvaa tilannetta. 
o Kerro esimerkki johtamistilanteesta, jossa kaikki menee putkeen. 
o Millaisia ongelmatilanteita on tullut, joissa olette tunteneet epävar-
muutta? Kuvaa tilannetta. Miten olette selvinneet ongelmatilanteesta? 
Mistä saitte apua tai mistä löytyi apu tilanteesta selviämiseen? Millä 
perusteella teitte ratkaisun?  
- Mitkä ovat lähijohtamisen osaamisvaatimukset tässä ja nyt suhteessa taakse-
päin ja eteenpäin?  
o Mitkä ovat lähijohtamistyön osaamisvaatimukset tällä hetkellä? Entä 
millaiset ne olivat uranne alussa? Ovatko osaamisvaatimukset 
muuttuneet vuosien aikana? Miten?  
o Kuvaile osastonhoitajan työkalupakkia. Mistä komponenteista se 
koostuu?  
- Millaista organisaation sisäistä tietoa työnne vaatii? (organisaation sisäiset 
toimintatavat/ käytännöt) 
- Entä millaista tietoa johtamistyöhön tarvitaan ulkoisesta toimintaympäristös-
tä? Esim. alueelliselta tai valtakunnan tasolta? 
- Miten muutosta tuodaan tiedoksi? Miten tiedotat uusista käytännöistä, orga-
nisaatiomuutoksista, uusista ohjeistuksista?  
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3. Tiedonhankintakanavat 
- Mitkä ovat työnne oleellisimmat tiedonhankintakanavat? Millä perusteella 
valitsette tietolähteenne ja kanavanne?  
- Etsittekö päätöksen tueksi omatoimisesti tietoa vaan perustuuko ratkaisut 
valmiisiin malleihin  
- Miten hyvin nämä lähteet ja kanavat pystyvät tyydyttämään teidän tiedontar-
peenne? Miten valikoitte lähteistä oleellisen tiedon? Esiintyykö tiedon ylitar-
jontaa? Onko tiedonhankintakanavia määrällisesti ja laadullisesti riittävästi? 
Arvioikaa! 
- Kun puhutaan siitä, että tietoa tulvii, Miten te tämän tietotulvan kanssa toi-
mitte? Miten päätätte, että mikä tieto on tärkeintä.  
- Usein puhutaan, että tieto ei kulje…Onko tiedonkulussa puutteita?  
- Mitkä tekijät hankaloittavat tai estävät tiedonhankintaa eri lähteistä ja kana-
vista?  
- Mitkä tekijät edistävät tiedonhankintaa? Löytyykö lähijohtamistyöhön suun-
nattua täydennyskoulutusta? Entä koulutuspäiviä?  
 
4. Tiedon jakaminen 
- Millaisia tiedon jakamisen käytäntöjä on organisaatiossasi? Millaisia yhteisiä 
tilaisuuksia järjestetään, joissa tietoa jaetaan ja vastaanotetaan?  
o Erilaiset foorumit, kokoukset, palaverit, mentorointikäytännöt, täy-
dennyskoulutukset, seminaarit, tutustumiskäynnit, toiminnan suunnit-
telu- ja arviointikokoukset, tiedotustilaisuudet?  
o Mitä tiedon jakamisen käytäntöä pidätte tärkeimpänä?  
o Jos keksitte jonkun hyvän idea vaikkapa työvuorosuunnittelussa, mi-
ten toimitte? 
- Mistä hankitte tietoa johtamistyöhön?  
o Keneltä kysytte apua ongelmatilanteessa? Löytyykö tahoja, joista 
saatte varmasti apua? Vertaisryhmät, mentorit, viralliset ja epävi-
ralliset kanavat?  
o Ilmeneekö tiedon panttaamista? Löytyykö kykyä jakaa tietoa? Entä 
vastaanottaa sitä?  
o Epäviralliset ruokailuporukat? 
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o Jos tulee tilanne, että joku tuo ilmi ettei tiedä jostain asiasta yhtään 
mitään, miten toimitte?  
- Miten jaatte johtamiskokemuksia keskenänne? 
o Löytyykö tilanteita, joissa voitte yleisesti keskustella osastonhoitajan 
työstä?  
- Mikä tilanne / foorumi / käytäntö antaa eniten johtamisen kannalta hyödyl-
listä tietoa?  
- No, millaista hiljaista tietoa teillä on  
- Osastoltanne eläköityy henkilöstöä, miten takaatte, että heidän hiljainen tieto 
ei häviä eläköitymisen myötä? 
- Mitä hiljaista tietoa toivotte saavan kokeneilta osastonhoitajilta? Mikä olisi 
hyödyllisintä? 
 
 
 
 
 89 
LIITE 2.  Osastonhoitajien ”normipäivä” -kuvaukset 
pelkistetty ilmaus alaluokka yläluokka 
osaston toiminnan tsekkaaminen 
aamukahvit hoitajien kanssa 
yöraportin kuuntelu 
 
työvuorojen sumpliminen ja 
henkilöiden sijoittelu, 
poissaoloilmoitusten 
vastaanottaminen ja  
sairauslomien käsittely, 
poissaolijoiden paikkaajien 
järjestäminen, 
lomien suunnittelu ja sijaisten 
etsiminen,  
työvuorolistan suunnittelu 
 
ovenkahvan korjaaminen, 
lampun vaihto, sänkyjen kuljetus, 
sälekaihtimen kiinnittäminen 
juoksevien asioitten hoitaminen 
 
sairastuneen sijaistaminen 
”oikean työn tekeminen” 
kiireapu 
 
sähköpostin lukeminen 
sähköpostiin vastaaminen 
puheluihin vastaaminen 
 
henkilökunnan kanssa keskustelu, 
huolien, toiveiden ja ideoiden 
kuuntelu 
ristiriitojen selvittäminen 
kollegojen ja lääkäreiden kanssa 
keskustelu 
osastotunnit, palaverit, kokoukset, 
erilaiset työryhmät 
johtoryhmätyöskentely 
 
osaston toiminnan suunnittelu ja 
kehittäminen 
kehityskeskustelut 
koulutussuunnitelman laatiminen 
 
laskujen käsittely 
budjetin laatiminen 
talouden suunnittelu 
laitehankintojen suunnittelu 
 
orientoituminen  
 
 
 
 
 
 
työvuorojärjestelyistä 
huolehtiminen ja päivittäisen  
työn organisointi  
 
 
 
 
 
yleismiehen työt  
 
 
 
 
varamiehen työt 
 
 
viestintä 
 
 
 
 
 
yhteistyö ja vuorovaikutus  
 
 
 
 
 
 
 
kehittämistehtävät 
 
 
 
 
taloushallinto 
 
 
 
 
 
 
 
hoitotyön 
mahdollistaminen 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
toiminnan 
koordinointi  
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LIITE 3 Tiedon muodostumisen vaiheita edistävät käytännöt (mukaellen Nonaka ym. 
2008, 19). 
 
 
vuorovaikutus 
 
-spontaani yhteydenotto kollegaan 
joko puhelimitse tai kasvotusten 
-yhteydenotto muihin tukirenkaisiin 
(ylihoitaja, ylilääkäri, taloustoimisto) 
- perehdytys ja mentorointi 
- tiimityöskentely 
- työkierto 
- ilmapiirin aistiminen (aamuraportil-
le osallistuminen, kahvipöytäkeskus-
telut) 
- työnohjaus (virallinen yksilö- tai 
ryhmätyönohjaus tai epäviralliset 
tuuletuskäytännöt) 
-tutustumiskäynnit 
 
 
keskustelu 
 
-kehityskeskustelut, tutustumiskeskustelut, 
osaamiskartoitukset 
-tiimitapaamiset 
-ylilääkärin kanssa keskustelu, yksikön si-
säiset palaverikäytännöt kuten johtoryhmä-
työskentely 
-yhteydenotto muihin organisaatioihin 
-suunnittelutyö yhdessä henkilöstön kanssa 
-osastonhoitajien kokoukset  
-osastonhoitajien ja ylihoitajien kokoukset 
 
harjaantuminen 
 
-organisaation sääntöjen ja strategian 
sisäistäminen 
-lainsäädäntöön ja ohjeistuksiin tu-
tustuminen, hyvän hoidon kriteerien 
ja hoitotyön arvojen kertaaminen 
-kunnallisten ja valtakunnallisten 
tapahtumien seuraaminen (Sote-
keskustelu, terveydenhuollon linja-
ukset) 
-Intran tiedotusten lukeminen 
-ammattilehtien ja tutkimusten luke-
minen, opiskelu 
-täydennyskoulutukset, koulutusilta-
päivät ja tutustumiskäynnit 
-muutoksen sisäistäminen ja jalkaut-
taminen yksikköön 
 
järjestäminen 
 
-tiedon välittäminen eteenpäin (tietokeskus-
rooli) 
-sähköpostiliikenne ja oleellisen tiedon va-
likointi 
-tiedotustilaisuudet 
 
 
 
 
 
